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R E S U M E
Le m é m o i r e de r e c h e r c h e action c o m p o r t e deux
p a r t i e s p r i n c i p a l e s . La p r e m i è r e est c o n s t i t u é e d'un
d i a g n o s t i c i n t e r v e n t i o n . Des r é f l e x i o n s d ' o r d r e
m é t h o d o l o g i q u e sont i n c l u s e s dans la s e c o n d e s e c t i o n .
LA PATISSERIE SIMARD ET FILS Ltée (tous les noms
u t i l i s é s dans c e t t e é t u d e sont f i c t i f s afin de g a r d e r la
c o n f i d e n t i a l i t é ) est une e n t r e p r i s e f a m i l i a l e o e u v r a n t
dans le d o m a i n e de la b o u l a n g e r i e et de la p â t i s s e r i e .
Au d é p a r t de l ' é t u d e , l ' o b j e c t i f p r i n c i p a l é t a i t
d ' e x a m i n e r les a s p e c t s m a r k e t i n g de l ' e n t r e p r i s e , mais à
la d e m a n d e du d i r e c t e u r g é n é r a l , l ' e n s e m b l e de
l ' o r g a n i s a t i o n a é t é t r a i t é e .
Les c h a p i t r e s 1 à 6 p r é s e n t e n t LA P A T I S S E R I E
S I M A R D ET FI L S Ltée et e x a m i n e n t son e n v i r o n n e m e n t interne
et e x t e r n e . D i f f é r e n t s p r o b l è m e s e n t o u r a n t la g e s t i o n ont
ét é mis à j o u r . Le m a n q u e d ' e f f i c a c i t é du s y s t è m e de
g e s t i o n , dû p r i n c i p a l e m e n t à l ' a b s e n c e de s t r u c t u r e
f o r m e l l e au sein de l ' e n t r e p r i s e , a t o u t e f o i s été
i d e n t i f i é c o m m e étant la zone m a j e u r e à i n t e r v e n i r .
C o m m e c a d r e de r é f é r e n c e , un m o d è l e c o n c e p t u e l de
s y s t è m e de g e s t i o n a é t é é l a b o r é et c o m p a r é avec la
r é a l i t é . Une s t r u c t u r e d ' a c c u e i l du m o d è l e c o n c e p t u e l a
é g a l e m e n t été s u g g é r é e . La ph a s e d ' i m p l a n t a t i o n n'a pu
être c o m p l é t é e vu la n a t u r e du m a n d a t .
A la fin de c e t t e i n t e r v e n t i o n , une c r i t i q u e de
la m é t h o d e p r é c o n i s é e par là m a î t r i s e en g e s t i o n des PMO
est f a i t e en regard des b e s o i n s des f i r m e s de g e s t i o n
c o n s e i l .
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INTRODUCTION
II y a d i f f é r e n t e s m é t h o d o l o g i e s d ' u t i l i s é e s a f i n
d ' i n t e r v e n i r au s e i n d ' e n t r e p r i s e s . C e l l e p r o p o s é e au
n i v e a u d e la m a î t r i s e e n g e s t i o n d e s P M O , le
d i a g n o s t i c - i n t e r v e n t i o n , p r o p o s e u n e a p p r o c h e s y s t e m i q u e
o ù l e s a c t e u r s p a r t i c i p e n t e t i n t e r v i e n n e n t t o u t au l o n g
d u p r o c e s s u s .
L e s f i r m e s d e g e s t i o n - c o n s e i l , p o u r l e u r p a r t ,
p r o p o s e n t u n e f a ç o n d i f f é r e n t e d ' a b o r d e r l e s p r o b l è m e s . L a
p l u p a r t s ' i n s p i r e n t d e l ' a p p r o c h e a n a l y t i q u e i m p o s é e p a r
le p a r a d i g m e s c i e n t i f i q u e .
L e m é m o i r e r e v ê t d o n c u n c a r a c t è r e p a r t i c u l i e r
p u i s q u ' i l a é t é e x é c u t é d a n s le c a d r e d ' u n e i n t e r v e n t i o n
r é g u l i è r e d ' u n e f i r m e d e g e s t i o n c o n s e i l . Il p e r m e t d e
v é r i f i e r s u r le t e r r a i n d e u x a p p r o c h e s d i f f é r e n t e s e t d e
c o m p a r e r la c o m p a t i b i l i t é d e s d e u x m é t h o d e s c o m p t e t e n u
d e s c o n t r a i n t e s p r o p r e s à c h a c u n e .
Le n o m d e l ' e n t r e p r i s e et le l i e u où le
d i a g n o s t i c i n t e r v e n t i o n a é t é r é a l i s é s o n t g a r d é s
c o n f i d e n t i e l s à la d e m a n d e d u d i r e c t e u r g é n é r a l d e
l ' e n t r e p r i s e . P o u r les f i n s d e ce t r a v a i l , n o u s
l ' a p p e l i o n s LA P A T I S S E R I E S I M A R D ET F I L S L t é e . Le n o m d e
la r é g i o n e s t l ' A b i t i b i et l e s n o m s d e s v i l l e s , l e s
d o n n é e s d é m o g r a p h i q u e s , g é o g r a p h i q u e s ou d ' o r d r e g é n é r a l
ne c o r r e s p o n d e n t p a s à la r é a l i t é . L e s n o m s d e s p e r s o n n e s
s o n t é g a l e m e n t f i c t i f s .
L e s c h a p i t r e s un à s i x s o n t d e s c r i p t i f s et
p r é s e n t e n t l ' o r g a n i s a t i o n e t s o n e n v i r o n n e m e n t . L e
l a n g a g e u t i l i s é p o u r le d i a g n o s t i c - i n t e r v e n t i o n e s t b a s é
s u r l ' a p p r o c h e s y s t é m i q u e d e P . B . C h e c k l a n d ( 1 9 7 2 ) qui
p r o p o s e en p l u s de l ' é t a p e p r é c é d e n t e , l e s s u i v a n t e s :
- l a s é l e c t i o n du g o u l o t d ' é t r a n g l e m e n t ( c h a p i t r e 7 ) o ù
o n i d e n t i f i e la c i b l e de l ' i n t e r v e n t i o n ,
- l e p o i n t d ' a n c r a g e ( c h a p i t r e 8 ) q u i d o n n e
l ' o r i e n t a t i o n de b a s e à la s o l u t i o n é v e n t u e l l e ,
- l e m o d è l e c o n c e p t u e l ( c h a p i t r e 9 ) s u r l e q u e l s ' a p p u i e
l ' i n t e r v e n t i o n et f i n a l e m e n t ,
- l a c r i t i q u e de la m é t h o d e ( c h a p i t r e 1 0 ) q u i i n c l u t u n e
r é f l e x i o n s u r la c a p a c i t é d e la r e c h e r c h e - a c t i o n de
r é p o n d r e a u x b e s o i n s d a n s le c a d r e d ' u n e i n t e r v e n t i o n
r é a l i s é e p a r u n e f i r m e de g e s t i o n - c o n s e i l .
CHAPITRE 1
LE CONTENU DU MANDAT
1.1 P r é s e n t a t i o n de l ' o r g a n i s a t i o n
LA P A T I S S E R I E S I M A R D ET F I L S Lte'e e s t u n e
e n t r e p r i s e f a m i l i a l e qui o p è r e d a n s la r é g i o n de l ' A b i t i b i
d e p u i s p r è s de t r e n t e - c i n q ans et d o n t la m a j o r i t é d e s
p r o d u i t s e s t r e l i é e à la b o u l a n g e r i e et la p â t i s s e r i e .
L ' e n t r e p r i s e fut f o n d é e p a r M o n s i e u r H e n r i S i m a r d
qui s ' i n s t a l l a d ' a b o r d à A m o s p u i s à R o u y n en r a i s o n du
m a r c h é p o t e n t i e l qui e x i s t a i t à ce m o m e n t .
Au fil des a n n é e s , l ' e n t r e p r i s e a c o n n u u n e
p r o g r e s s i o n c o n s t a n t e et s ' e s t a c q u i s e u n e s o l i d e
r é p u t a t i o n a u p r è s de sa c l i e n t è l e g r â c e p r i n c i p a l e m e n t à
la q u a l i t é de ses p r o d u i t s . R é c e m m e n t , a f i n de r é p o n d r e à
u n e d e m a n d e t o u j o u r s g r a n d i s s a n t e , l ' e n t r e p r i s e a dû
a c q u é r i r une b â t i s s e et des é q u i p e m e n t s a d d i t i o n n e l s pour
a u g m e n t e r sa c a p a c i t é de p r o d u c t i o n .
En j u i l l e t 1 9 8 4 , on r e t r o u v e 5 é t a b l i s s e m e n t s
" a s s o c i é s " à LA P A T I S S E R I E S I M A R D ET FILS L t é e .
A c t u e l l e m e n t , la c o m p a g n i e d e s s e r t le m a r c h é de l'Abitibi
avec 4 f r a n c h i s e s dont deux s i t u é e s à Rouyn et une à A m o s
et S e n n e t e r r e . Depuis s e p t e m b r e 1 9 8 4 , l ' e n t r e p r i s e a
o u v e r t une autre f r a n c h i s e dans la région de Québec et se
p r o p o s e d'ouvrir deux é t a b l i s s e m e n t s s u p p l é m e n t a i r e s sous
p e u .
L'usine et le bureau chef sont s i t u é s au m ê m e
e n d r o i t à R o u y n . Avec ses 20 e m p l o y é s à la p r o d u c t i o n ,
l ' e n t r e p r i s e f a b r i q u e 6 0 % des p r o d u i t s v e n d u s , le r e s t e
étant c o m b l é par la f a b r i c a t i o n sur le site m ê m e de v e n t e
et par la vente de p r o d u i t s finis a c h e t é s à l ' e x t é r i e u r .
Le c h i f f r e d ' a f f a i r e s total a a t t e i n t S I , 7 m i l l i o n s , en
1 9 8 4 .
Au niveau du p e r s o n n e l c a d r e , on r e t r o u v e M.
J a c q u e s S i m a r d , M. Henri S i m a r d , Mme N i c o l e S i m a r d ,
M. Y v a n R i c h a r d , M m e J o h a n n e G i r a r d , M. R e n é S i m a r d et M m e
M a r y s e A u d e t .
1.2 D e s c r i p t i o n du c o n t e n u probl e'mat i q u e
L ' e n t r e p r i s e LA P A T I S S E R I E S I M A R D ET F I L S Lte'e.
est p r é s e n t e m e n t d a n s u n e p h a s e d ' e x p a n s i o n . D a n s ce
c o n t e x t e d ' e x p a n s i o n , les d i r i g e a n t s d é s i r e n t c o n n a î t r e
q u e l l e s ont é t é les m o d i f i c a t i o n s a m e n é e s p a r l ' é v o l u t i o n
du f o n c t i o n n e m e n t e t , s'il y a l i e u , de r é a r r a n g e r les
m o d e s d ' o p é r a t i o n de la c o m p a g n i e . Le m a n d a t r e v ê t d o n c ,
non s e u l e m e n t un c a r a c t è r e d ' a p p l i c a t i o n i m m é d i a t e , m a i s
é g a l e m e n t une v i s i o n à p l u s long t e r m e d e s é v é n e m e n t s qui
p o u r r a i e n t f a v o r i s e r ou e n t r a v e r le d é v e l o p p e m e n t f u t u r de
1 ' e n t r e p r i se .
1.3 O b j e c t i f s et a t t e n t e s du c l i e n t
La r a p i d i t é avec l a q u e l l e l ' e n t r e p r i s e a p r i s d e
l ' e x p a n s i o n et t r a n s f o r m é sa v o c a t i o n , n'a p a s p e r m i s aux
a d m i n i s t r a t e u r s de p r e n d r e un t e m p s d ' a r r ê t n é c e s s a i r e
p o u r s i t u e r l ' o r g a n i s a t i o n f a c e à son e n v i r o n n e m e n t et
pour é v a l u e r les modifications internes q u i , q u e l q u e f o i s ,
sont n é c e s s a i r e s dans les organismes en pleine c r o i s s a n c e .
Pour p a l l i e r à cette s i t u a t i o n , nous nous proposons donc
d'aborder les points suivants :
1) Evaluer régionalement la c o n c u r r e n c e , le m a r c h é
potentiel et la part du marché que détient LA PATISSERIE
SIMARD ET FILS LTEE.
2) E x a m i n e r la p o s i t i o n f i n a n c i è r e de l ' e n t r e p r i s e .
3 ) R e v o i r les o b j e c t i f s , la s t r a t é g i e , la p l a n i f i c a t i o n ,
l ' o r g a n i s a t i o n , le d é r o u l e m e n t et le c o n t r ô l e des
a c t i v i t é s m a r k e t i n g .
4 ) A n a l y s e r les m o d e s de f o n c t i o n n e m e n t et d ' o p é r a t i o n de
l ' e n t r e p r i s e ainsi q u e les r e l a t i o n s avec les f r a n c h i s é s .
1.4 D é f i n i t i o n des c o n c e p t s
S e l o n C a d r i n ( 1 9 8 4 ) , les t e r m e s s u i v a n t s
s i g n i f i e n t :
F r a n c h i s a g e : est une r e l a t i o n c o n t r a c t u e l l e e n t r e
d e u x p a r t i e s i n d é p e n d a n t e s d o n t l'une d ' e l l e s (le
f r a n c h i s e u r ) a c c o r d e à l ' a u t r e (le f r a n c h i s é ) le p r i v i l è g e
d ' e x p l o i t e r u n e e n s e i g n e , une m a r q u e , un p r o d u i t ou un
s e r v i c e s e l o n un m o d e ou une f o r m u l e b i e n d é f i n i e , dans un
t e r r i t o i r e d é l i m i t é , p o u r u n e d u r é e l i m i t é e , c o n t r e
r é m u n é r at i o n .
F r a n c h i s e : est un e n s e m b l e de t e c h n i q u e s
j u r i d i q u e s , c o m m e r c i a l e s et f i n a n c i è r e s dont la f i n a l i t é
a b o u t i r a à une f o r m u l e et à un s a v o i r - f a i r e qui sera
t r a n s m i s à des f r a n c h i s é s .
Dans la c a d r e de c e t t e é t u d e , nous c o n s i d é r e r o n s
que c h a q u e f r a n c h i s e est une p a r t i e i n t é g r a n t e de
l ' e n t r e p r i s e LA P A T I S S E R I E S I M A R D ET FILS L t é e . Même si
j u r i d i q u e m e n t les deux e n t i t é s sont d i f f é r e n t e s , pour les
fins d'une étude s y s t é m i q u e , leur survie et leur
f o n c t i o n n e m e n t sont t e l l e m e n t liées qu'il serait
c o n t r e - i n d i q u é de les s é p a r e r .
De p l u s , nos e n t r e v u e s p r é l i m i n a i r e s avec le d i r e c t e u r
général de l ' e n t r e p r i s e , M. J a c q u e s S i m a r d , nous ont
p e r m i s de c o n s t a t e r que f o n c t i o n n e l l e m e n t , il n'y a que
peu d ' é l é m e n t s qui s é p a r e n t l ' e n t r e p r i s e p r o d u c t r i c e de
son s y s t è m e de d i s t r i b u t i o n .
F r a n c h i s e u r : e s t le p r o p r i é t a i r e de la f r a n c h i s e ,
qui a c o n ç u et d é v e l o p p é un m o d e d ' e x p l o i t a t i o n " f r a n c h i s e
p a c k a g e " . C e l u i - c i s ' e n g a g e à d o n n e r aux f r a n c h i s é s les
s e r v i c e s i n c l u s d a n s le c o n t r a t de f r a n c h i s e .
F r a n c h i s é : e s t u n e p e r s o n n e ou u n e e n t r e p r i s e qui
a c q u i e r t le p r i v i l è g e d ' e x p l o i t e r une m a r q u e , un p r o d u i t
ou un s e r v i c e s e l o n u n e f o r m u l e d é t e r m i n é e par le
f r a n c h i s e u r .
F o r m u l e : e s t le f o n d e m e n t de la f r a n c h i s e ; e l l e
rend e x p l i c i t e l ' e n s e m b l e des s e r v i c e s ou p r o d u i t s
o f f e r t s , le s a v o i r - f a i r e t e c h n i q u e ou c o m m e r c i a l du
p r o d u i t , l ' e n s e i g n e , les e n g a g e m e n t s du f r a n c h i s e u r et du
f r a n c h i s é , e t c . , t r a n s m i s à un f r a n c h i s é .
1.5 La m é t h o d o l o g i e
La m é t h o d e d ' i n t e r v e n t i o n u t i l i s é e s ' i n s p i r e r a de
c e l l e d é v e l o p p é e p a r C h e c k l a n d ( 1 9 7 2 ) de l ' U n i v e r s i t é de
L a n c a s t e r en A n g l e t e r r e et a d a p t é e p a r P r é v o s t ( 1 9 8 3 ) de
C e l l e - c i a la c a p a c i t é de p o u v o i r t r a i t e r des
p r o b l è m e s s o u p l e s et non s t r u c t u r é s . D a n s le cas qui n o u s
c o n c e r n e , il s'agit d'un o u t i l qui p e u t se m o d e l e r au t y p e
d ' i n t e r v e n t i o n qui nous i n t é r e s s e .
En b r e f , c e t t e m é t h o d e c o m p t e s e p t é t a p e s qui se
r é s u m e n t c o m m e suit :
1- é l a b o r a t i o n d ' u n e p r o b l é m a t i q u e
2- p o i n t d ' a n c r a g e
3 - c o n c e p t u a l i s a t i o n
4 - c o m p a r a i s o n avec la r é a l i t é
5 - i d e n t i f i c a t i o n des c h a n g e m e n t s p o s s i b l e s
6 - a p p 1 i c a t i o n des c h a n g e m e n t s s é l e c t i o n n é s
7 - c o n t r ô l e
D u r a n t l ' i n t e r v e n t i o n , une d é m a r c h e de
r e c h e r c h e - a c t i o n a é t é u t i l i s é e afin d ' i m p l i q u e r au
m a x i m u m les p r i n c i p a u x d i r i g e a n t s de l ' e n t r e p r i s e . La
p h i l o s o p h i e de c e t t e a p p r o c h e , c o n s i s t e à i m p l i q u e r le
c h e r c h e u r d a n s la m e s u r e du p o s s i b l e au p r o c e s s u s
d é c i s i o n n e l p o u r qu'il p a r t i c i p e au m ê m e t i t r e que les
a c t e u r s à la vie q u o t i d i e n n e en leur c o n s e i l l a n t t o u t e f o i s
des o r i e n t a t i o n s q u e le c h e r c h e u r a u r a v a l i d é e s par
c o n s e n s u s avec les p e r s o n n e s c o n c e r n é e s .
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1.6 Les s o u r c e s de d o n n é e s
C o m p t e tenu de la n a t u r e de n o t r e m a n d a t qui v i s e
p r i n c i p a l e m e n t à p o r t e r un j u g e m e n t sur la g e s t i o n i n t e r n e
du m a r k e t i n g et sur le f o n c t i o n n e m e n t géne'ral de
l ' o r g a n i s a t i o n , des r e n c o n t r e s au b e s o i n avec les
r e s p o n s a b l e s de l ' e n t r e p r i s e et des f r a n c h i s é s n o u s o n t
p e r m i s d ' é v a l u e r avec p r é c i s i o n la s i t u a t i o n a c t u e l l e .
Les a u t r e s s o u r c e s d ' i n f o r m a t i o n s s o n t les
d o n n é e s de S t a t i s t i q u e s C a n a d a , les d i v e r s e s é t u d e s qui
t o u c h e n t les a s p e c t s e x a m i n é s , les d i r i g e a n t s de LA
P A T I S S E R I E S I M A R U ET F I L S L t é e . et les d o s s i e r s i n t e r n e s
de 1 'entrepri se .
P o u r p r o d u i r e ce r a p p o r t , on a p r o c é d é à un
e x a m e n e x h a u s t i f des e n t r e v u e s r é a l i s é e s . Les p o i n t s
m a j e u r s ont é t é r e s s o r t i s , a n a l y s é s et c l a s s é s s e l o n leur
i m p o r t a n c e . En c o n s u l t a t i o n avec des p e r s o n n e s
c o m p é t e n t e s d a n s le d o m a i n e , n o u s les a v o n s s y n t h é t i s é s et
i n c l u s d a n s ce d o c u m e n t .
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1. 7 Echéanci er
L'ensemble des analyses, études et entrevues a
exigé 50 jours/conseiller répartis sur une période de
dix-huit à vingt semaines après le début des travaux.
De plus, afin de nous assurer que le travail
correspondait bien aux attentes du client, nous avons été
en contact constant avec celui-ci afin de le tenir au
courant de la progression des travaux.
1.8 Le budget
Le mandat ayant déjà été réalisé dans le cadre
d'une intervention par une firme de conseiller en





2.1 L ' e n v i r o n n e m e n t é c o n o m i q u e
Les m a r c h é s q u é b é c o i s et c a n a d i e n de la
b o u l a n g e r i e et de la p â t i s s e r i e s o n t , depuis les de r n i è r e s
a n n é e s , en e x p a n s i o n . Pour c o n n a î t r e l'évolution et la
situ a t i o n actuelle du s e c t e u r , il importe d ' e x a m i n e r les
s t a t i s t i q u e s d i s p o n i b l e s .
2.1.1-Le m a r c h é canadien
Des données c o n c e r n a n t le m a r c h é c a n a d i e n
p r é s e n t é e s à l'annexe 1, mo n t r e n t que de 1973 a 1 9 8 1 , le
nom b r e d ' é t a b l i s s e m e n t s et de t r a v a i l l e u r s dans ce secteur
est d e m e u r é r e l a t i v e m e n t s t a b l e , d é c r o i s s a n t t o u t e f o i s de
m a n i è r e sensible entre 1979-80 (-8,1%) et 1980 - 8 1 (-3,8%).
Les niveaux de salaires et des va l e u r s de livraison o n t ,
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quant à eux, plus que doublé (compte non tenu de
l'inflation) depuis 1974. Les augmentations salariales se
sont chiffre'es à 7,4% en 1979-80 et à 1 0 , 8 % en 1980-81.
Pour ce qui est des valeurs de livraison, la variation a
été de 9,3% en 1979-80 et de 1 4 , 2 % pour la période
19 8 0 - 8 1 .
La taille des entreprises est relativement faible
(voir annexe 2 ) . En effet, 6 7 % de celles-ci ont moins de
10 employés et 8 4 % moins de 50. Celles qui ont entre 20
et 40 travailleurs représentent près de 1 0 % de l'ensemble
c a n a d i e n . Elles emploient en moyenne 21 personnes et ont
un chiffre d'affaires par employé de $62 000.
2.1.2-Le marché provincial
Le Québec, par rapport à l'ensemble de ses
activités de boulangerie-pâtisserie se situe au deuxième
rang de l'ensemble c a n a d i e n , ( 3 4 , 8 % des valeurs de
livraison canadienne) immédiatement après l'Ontario (34,9%
des valeurs de livraison c a n a d i e n n e ) . En 1 9 8 1 , on
retrouvait 423 établissements employant 6,018 personnes
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(voir t a b l e a u 1, p.16 ) . Les s a l a i r e s v e r s é s se
c h i f f r a i e n t à $ 8 7 , 2 m i l l i o n s , soit une m o y e n n e de $ 1 4 500
par e m p l o y é . La v a l e u r des l i v r a i s o n s a t t e i g n a i t $ 4 7 5 , 3
m i l l i o n s , soit p r e s q u e $79 000 par t r a v a i l l e u r .
Q u a n t aux f l u c t u a t i o n s des s a l a i r e s m o y e n s par
e m p l o y é et des v a l e u r s de l i v r a i s o n s , e l l e s ont
r e s p e c t i v e m e n t a u g m e n t é e n t r e 1 9 8 0 et 1981 de 9,5% et
1 4 , 6 % .
En 1 9 8 1 , le pain non s u c r é ( s t a n d a r d ) et les
t a r t e s , g â t e a u x et p â t i s s e r i e s r e p r é s e n t a i e n t 8 3 % des
p r o d u i t s livrés au Q u é b e c (voir t a b l e a u 2 , p . 1 6 ) . La
v a l e u r de l i v r a i s o n , a s s o c i é e à ces d e u x t y p e s de
p r o d u i t s , se c h i f f r a i t à $343 m i l l i o n s .
A p a r t i r des d o n n é e s de S t a t i s t i q u e s C a n a d a sur
la c o n s o m m a t i o n de p r o d u i t s de b o u l a n g e r i e et de
p â t i s s e r i e au Q u é b e c , on e s t i m e que pour la p é r i o d e du 1er
avril 1983 au 30 m a r s 1 9 8 4 , la c o n s o m m a t i o n m o y e n n e
a n n u e l l e per c a p i t a s ' é l e v a i t à plus de $ 8 3 . 0 0 (en v a l e u r
de l i v r a i s o n ) . En ne c o n s i d é r a n t que les t a r t e s , g â t e a u x
et les p â t i s s e r i e s (ce sont les p r i n c i p a u x p r o d u i t s
f a b r i q u é s par l ' e n t r e p r i s e ) , qui r e p r é s e n t a i e n t e n v i r o n
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3 6 , 7 % de c e t t e c l a s s e de p r o d u i t , la s o m m e a n n u e l l e
c o n s a c r é e à l'achat de ces i t e m s s ' é l è v e r a i t à $ 3 0 . 0 0 p a r
p e r s o n n e s .
2 . 1 . 3 - L e m a r c h é r é g i o n a l
Au n i v e a u r é g i o n a l , on n o t e q u e peu d ' e n t r e p r i s e s
f a b r i q u e n t des p r o d u i t s de p â t i s s e r i e sur u n e é c h e l l e
p o u v a n t c o n c u r r e n c e r LA P A T I S S E R I E S I M A R D ET F I L S L t é e .
De p l u s , c e l l e s - c i s o n t h a b i t u e l l e m e n t de p e t i t e s t a i l l e s .
Les n o m s , l o c a l i s a t i o n s , a c t i v i t é s et n o m b r e d ' e m p l o y é s de
ces c o m m e r c e s a p p a r a i s s e n t au t a b l e a u 3 p o u r l ' A b i t i b i .
On r e t o u v e é g a l e m e n t d a n s q u e l q u e s s u p e r m a r c h é s , une
s e c t i o n p â t i s s e r i e q u i , en g é n é r a l , p r o d u i t en f o n c t i o n
des b e s o i n s i n t e r n e s du m a g a s i n .
2 . 1 . 4 - P a r t de m a r c h é de l ' e n t r e p r i s e
En se b a s a n t sur la c o n s o m m a t i o n c a n a d i e n n e
m o y e n n e per c a p i t a de t a r t e s , g â t e a u x et p â t i s s e r i e s et le
n o m b r e de p e r s o n n e s d e m e u r a n t en A b i t i b i , le m a r c h é
p o t e n t i e l r é g i o n a l en v a l e u r de l i v r a i s o n s à la s o r t i e de
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TABLEAU 1
SECTEUR DE LA BOULANGER I E - P A T I S S ER I E AU QUEBEC
NOMBRE NOMBRE SALAIRE LIVRAISON
D'ETABLIS. D'EMPLOYES TOT. PAR EMPLOY. TOT. /EMPLOY.
(000$) $ (000$) $
1980 425 5884 79,589 13,526 414,620 70465
1981 423 6018 87182 14486 475,350 78998
Sou rce : S t a t i s t i q u e Canada - c a t a l o gue 32-203
TABLEAU 2
VALEUR DES LIVRAISONS QUEBECOISES PAR PRODUIT
(SECTEUR DE LA BOULANGER IE-PAT ISSERIE)
Produits Valeur des % du marché














Brioches aux fruits et
pâtisseries sucrées faites
au levain














TOTAL 4 1 4 , 6 1 0 0 , 0
S o u r c e : S t a t i s t i q u e C a n a d a - c a t a l o g u e 3 1 - 2 1 1
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TABLEAU 3
RENSEIGNEMENTS SUR LES COMMERCES (EXCLUANT LA PATISSERIE SIMARD



































vend au comptoir et à
d'autres commerces
Fabrique et vend ses
produits
Fabrique et vend ses
produits
Fabrique et vend ses
produits
Fabrique, vend au
comptoir et à d'autres
entreprises
Fabrique et vend ses
produits
Vend au comptoir et à
1"extérieur; XXXXXXX,
XXXXXXXXX, comptoir lunch
Fabrique et vend ses
produits

















































l ' u s i n e s ' é l è v e r a i t à $ 8 , 5 m i l l i o n s , d i v i s é e n t r e
l ' A b i t i b i S u d a v e c e n v i r o n $ 5 , 2 m i l l i o n s et l ' A b i t i b i N o r d
a v e c $ 3 , 3 m i l l i o n s ( v o i r t a b l e a u 4 ) .
P o u r l ' e n t r e p r i s e LA P A T I S S E R I E S I M A R D E T F I L S
L t é e . , en c o n s i d é r a n t les t a r t e s , g â t e a u x e t p â t i s s e r i e s ,
o n a r r i v e à u n e v a l e u r p o t e n t i e l l e d e l i v r a i s o n de $1 0 5 0
0 0 0 . En p o u r c e n t a g e d e p a r t d e m a r c h é , l ' e n t r e p r i s e
s ' a c c a p a r e r a i t e n v i r o n 2 0 % en A b i t i b i S u d et 1 2 % p o u r
l ' e n s e m b l e d e la r é g i o n ( v o i r t a b l e a u 4 ) .
Il a p p a r a î t d o n c q u e le m a r c h é r é g i o n a l e s t t r è s
p e u c o u v e r t p a r LA P A T I S S E R I E S I M A R D E T F I L S L t é e . A i n s i ,
e n s u p p o s a n t q u e l ' e n t r e p r i s e d é v e l o p p e en A b i t i b i N o r d ,
u n e p a r t d e m a r c h é é g a l e à c e l l e d é t e n u e en A b i t i b i S u d
( 2 0 % ) , les v e n t e s s u p p l é m e n t a i r e s s ' é l è v e r a i e n t à p l u s d e
$ 6 0 0 0 0 0 .
U n e a u t r e f a ç o n d ' e s t i m e r les v e n t e s p o t e n t i e l l e s
en A b i t i b i N o r d e s t p a r le c h i f f r e d ' a f f a i r e s d e s
f r a n c h i s e s . En a d d i t i o n n a n t le c h i f f r e d e v e n t e s d e
t o u t e s les f r a n c h i s e s a s s o c i é e s à l ' e n t r e p r i s e (à p a r t i r
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d e s é t a t s f i n a n c i e r s d e c h a q u e f r a n c h i s e p r o d u i t p a r le
f r a n c h i s e u r ) , le c h i f f r e d ' a f f a i r e s e s t i m é en A b i t i b i S u d ,
en a d m e t t a n t q u e t o u t e la p o p u l a t i o n s o i t a t t e i n t e , e s t
d ' e n v i r o n $ 2 , 9 m i l l i o n s ( n o u s p a r l o n s d ' u n e e s t i m a t i o n du
c h i f f r e d ' a f f a i r e s p u i s q u e c e r t a i n e s f r a n c h i s e s n ' o n t p a s ,
au m o m e n t d u r a p p o r t , u n e a n n é e f i n a n c i è r e d e c o m p l é t é e ) .
La p o p u l a t i o n d ' A b i t i b i N o r d , r e p r é s e n t a n t 6 3 % d e c e l l e
d ' A b i t i b i S u d , le p o t e n t i e l d e v e n t e s au d é t a i l d a n s c e t t e
p a r t i e d e n o t r e r é g i o n p o u r r a i t a t t e i n d r e $ 1 , 6 . m i l l i o n .
En ne p r e n a n t q u e les p r i n c i p a u x p r o d u i t s f a b r i q u é s p a r
l ' e n t r e p r i s e , s o i t les g â t e a u x et les p â t i s s e r i e s ( e n v i r o n
1/3 du c h i f f r e d ' a f f a i r e s d e s f r a n c h i s e s ) , d e s v e n t e s au
d é t a i l p a r les f r a n c h i s e s d e $ 5 3 3 0 0 0 s e r a i e n t d i s p o n i b l e s
à d e s d i s t a n c e s r e l a t i v e m e n t c o u r t e s . En s u p p o s a n t q u e
l'on g a r d e les m ê m e s p r o p o r t i o n s d e v e n t e s d e l ' u s i n e
( 6 0 % ) et q u e les p r i x d e v e n t e s o i e n t les m ê m e s , on a u r a i t
un m a r c h é , p o u r LA P A T I S S E R I E S I M A R D E T F I L S L t é e .
d ' e n v i r o n $ 3 1 9 0 0 0 .
C e s c h i f f r e s , p l u s c o n s e r v a t e u r s q u e les
p r é c é d e n t s , d é m o n t r e n t t o u t d e m ê m e les a v a n t a g e s
q u ' a u r a i t l ' e n t r e p r i s e d ' e x a m i n e r d e p l u s p r è s la
s i t u a t i o n a c t u e l l e au n i v e a u d e sa d i s t r i b u t i o n .
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M a l g r é le p e u de c o u v e r t u r e du m a r c h é r é g i o n a l ,
l ' e n t r e p r i s e a s t r a t é g i q u e m e n t c h o i s i de n e p a s a v o i r d e
s u c c u r s a l e s en A b i t i b i N o r d .
2 . 2 L a c l i e n t è l e
L ' e n t r e p r i s e LA P A T I S S E R I E S I M A R D E T F I L S L t é e .
f a b r i q u e p l u s i e u r s p r o d u i t s d i f f é r e n t s , la p l u p a r t r e l i é s
au s e c t e u r d e la b o u l a n g e r i e et d e la p â t i s s e r i e ( v o i r
a n n e x e 6). De p l u s , a f i n d e c o m p l é t e r sa g a m m e d e
p r o d u i t s , l ' e n t r e p r i s e d i s t r i b u e a u x f r a n c h i s e s d e s
f r o m a g e s , c h a r c u t e r i e s , v i n s et q u e l q u e s a u t r e s a l i m e n t s
p o u v a n t s e m a r i e r a v e c la p r é p a r a t i o n d e b u f f e t s .
La t r è s g r a n d e m a j o r i t é d e s c l i e n t s d e
l ' e n t r e p r i s e se r e t r o u v e p a r m i la p o p u l a t i o n
p u i s q u ' e n v i r o n 9 9 % d e s p r o d u i t s s o n t v e n d u s p a r
l ' e n t r e m i s e d e s f r a n c h i s e s . L e r e s t e e s t d i s t r i b u é d a n s
d ' a u t r e s c o m m e r c e s t e l s q u e d e s e n t r e p r i s e s f a i s a n t p a r t i
d e g r a n d e s c h a î n e s d ' a l i m e n t a t i o n ou d e s e n t r e p r i s e l i é e s
à la r e s t a u r a t i o n . En l ' a b s e n c e d e d o n n é e s d é t a i l l é e s , o n
n e c o n n a î t p a s les c a r a c t é r i s t i q u e s d e s c l i e n t s r é g u l i e r s .
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C e p e n d a n t , à l ' a i d e d ' u n s o n d a g e r é a l i s é à p a r t i r de
f e u i l l e t s de c o m m e n t a i r e s où d i v e r s e s q u e s t i o n s é t a i e n t
p o s é e s , les d i r i g e a n t s o n t d é f i n i u n e z o n e d ' i n f l u e n c e
a u t o u r d e s é t a b l i s s e m e n t s , d o n n é e s c o n s t a m m e n t v é r i f i é e s
au f u r et à m e s u r e d e s o u v e r t u r e s des m a g a s i n s .
L ' o r g a n i s a t i o n u t i l i s e é g a l e m e n t les r é s u l t a t s de ce
s o n d a g e a v a n t le c h o i x d ' u n s i t e p o u r u n e n o u v e l l e
s u c c u r s a l e . C e p e n d a n t , ni le n i v e a u de r e v e n u ni le
n o m b r e de m e m b r e s p a r f a m i l l e ne s o n t c o n n u s et les
r é s u l t a t s s o n t b a s é s u n i q u e m e n t sur u n e d i s p e r s i o n
g é o g r a p h i q u e de la p o p u l a t i o n .
Ce m ê m e s o n d a g e a é g a l e m e n t p e r m i s d ' a p p r e n d r e
q u ' e n g é n é r a l , les c l i e n t s s o n t s a t i s f a i t s d e s p r o d u i t s
q u ' i l s a c h è t e n t . D ' a i l l e u r s , les c o n t a c t s r é g u l i e r s e n t r e
les p r é p o s é s aux v e n t e s et les a c h e t e u r s , p e r m e t t e n t en
g é n é r a l de c o n n a î t r e les a t t i t u d e s d e s c o n s o m m a t e u r s et de
r é a g i r aux c o m m e n t a i r e s q u e c e u x - c i o n t e n v e r s
1 ' e n t r e p r i s e .
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2.3 Les f o u r n i s s e u r s
A c t u e l 1 e m m e n t la g r a n d e m a j o r i t é des
f o u r n i s s e u r s se r e t r o u v e à l ' e x t é r i e u r de la r é g i o n . On
d i s t i n g u e en f a i t t r o i s c a t é g o r i e s de p r o d u i t s a c h e t é s par
l ' e n t r e p r i s e . La p r e m i è r e , q u e n o u s a p p e l l e r o n s les
p r o d u i t s de b a s e est c o n s t i t u é e d ' a l i m e n t s t e l s q u e le
s u c r e , la f a r i n e , le l e v a i n , la c r è m e , e t c . La d e u x i è m e
c l a s s e est r e p r é s e n t é e par les p r o d u i t s s e m i - f i n i s d o n t le
p a i n ( qui est c o n g e l é m a i s non c u i t ) , les f r o m a g e s ( en
m e u l e ) , c e r t a i n s é l é m e n t s s e r v a n t à f a i r e d e s p â t i s s e r i e s
( c h o u x à la c r è m e ) et q u e l q u e s a u t r e s . La d e r n i è r e est
c o m p o s é e de p r o d u i t s t e l s q u e le v i n , les c h o c o l a t s
i m p o r t é s et c e r t a i n e s s p é c i a l i t é s . D a n s l ' e n s e m b l e , nos
d i s c u s s i o n s n o u s ont p e r m i s de c o n s t a t e r q u e les r e l a t i o n s
avec les f o u r n i s s e u r s s e m b l e n t e x c e l l e n t e s et q u ' à ce
n i v e a u , peu de d i f f i c u l t é s sont a p p a r u e s .
2.4 La l é g i s l a t i o n
C o m m e t o u t e s les e n t r e p r i s e s o e u v r a n t d a n s
l ' a l i m e n t a t i o n , LA P A T I S S E R I E S I M A R D ET F I L S L t é e . est
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soumise à des normes très strictes quant à la q u a l i t é des
aliments mis en v e n t e . A i n s i , des inspecteurs
g o u v e r n e m e n t a u x vérifient r é g u l i è r e m e n t la q u a l i t é des
produits f a b r i q u é s . C e p e n d a n t , très peu de problèmes ont
été r é v é l é s et lorsqu'il y en a e u , ils ont été
i m m é d i a t e m e n t c o r r i g é s , de sorte que l'entreprise est
c o n s i d é r é e comme ayant une bonne cote à ce n i v e a u .
2.5 Le franchi sage
2.5.1-Situation sur le m a r c h é canadien
Au C a n a d a , le f r a n c h i s a g e est devenu une activité
c o m m e r c i a l e importante et d y n a m i q u e . A l'heure a c t u e l l e ,
le Ca nada compte plus de 350 f r a n c h i s e u r s c o m m e r c i a u x qui
gèrent près de 20 000 é t a b l i s s e m e n t s .
En 1 9 8 1 , les ventes et r e c e t t e s nettes des 7 300
e n t r e p r i s e s franchisées du secteur canadien de
l ' a l i m e n t a t i o n , se sont c h i f f r é e s aux e n v i r o n s de $3,2
mi 11i a r d s .
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P l u s s p é c i f i q u e m e n t , les v e n t e s et r e c e t t e s
n e t t e s des c o n c e s s i o n s d a n s le s e c t e u r c a n a d i e n de la
b o u l a n g e r i e ont a t t e i n t , en 1 9 8 1 , $ 7 2 , 8 m i l l i o n s (voir
a n n e x e 3 ) . Le p o u r c e n t a g e de v a r i a t i o n de 1976 à 1981 a
é t é de p l u s de 1 2 0 0 % et de 1 9 7 9 à 1981 de 1 2 0 % . Q u a n t au
n o m b r e de p o i n t s de v e n t e , ils ont a u g m e n t é r e s p e c t i v e m e n t
de 4 3 2 % et de 5 7 % pour les m ê m e s p é r i o d e s .
M a l g r é l ' i m p o r t a n c e é c o n o m i q u e du f r a n c h i s a g e , la
r é g l e m e n t a t i o n en c e t t e m a t i è r e est à peu p r è s i n e x i s t a n t e
p u i s q u e s e u l e l ' A l b e r t a s'est d o t é e de lois s p é c i a l e s .
C e l l e s - c i ont pour but d ' a s s u r e r que les f r a n c h i s é s
é v e n t u e l s a u r o n t a c c è s à t o u s les r e n s e i g n e m e n t s
p e r t i n e n t s sur les c o n c e s s i o n s en v e n t e d a n s la p r o v i n c e .
Les p r o v i n c e s qui f o n t appel aux s e r v i c e s de la
r é f o r m e du d r o i t sont en t r a i n de p r é p a r e r un
p r o s p e c t u s - t y p e qui d e v r a i t c o n v e n i r à t o u t e s les
j u r i d i c t i o n s . S e l o n la l o i , les f r a n c h i s e u r s s e r a i e n t
t e n u s de d i v u l g u e r tous les r e n s e i g n e m e n t s d ' o r d r e
m a t é r i e l c o n c e r n a n t leur e n t r e p r i s e , leur s i t u a t i o n
f i n a n c i è r e et c e l l e de leurs c o n c e s s i o n s .
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2 . 5 . 2 - S i t u a t i o n sur le m a r c h é q u é b é c o i s
Les ventes totales des 775 c o n c e s s i o n s dans le
s e c t e u r q u é b é c o i s de l'alimentation en 1981 ont atteint
$425 m i l l i o n s . Dans le secteur de la b o u l a n g e r i e , les 32
e n t r e p r i s e s p r é s e n t e s ont obtenu e n v i r o n $ 2 , 7 5 m i l l i o n s de
v e n t e , pour une m o y e n n e de $86 000 par f r a n c h i s e (voir
annexe 4 ) . De 1976 à 1 9 8 1 , les v a r i a t i o n s du n o m b r e de
points de vente et des ventes nettes ont été
r e s p e c t i v e m e n t de 2 2 0 % et 5 2 6 % .
2 . 5 . 3 - T e n d a n c e s à long t e r m e
Depuis le début des années 1 9 7 0 , la t e n d a n c e
d é m o n t r e une plus grande a p p a r t e n a n c e des p o i n t s de ventes
aux c o m p a g n i e s . Au fur et à m e s u r e que l ' e n t r e p r i s e se
d é v e l o p p e et que son capital s ' a c c r o î t , l'expansion
s'oriente vers sa m a i n m i s e sur les u n i t é s ou vers le
rachat des c o n c e s s i o n s . Dans le secteur de l ' a l i m e n t a t i o n
aux E t a t s - U n i s , le nombre d ' e n t r e p r i s e s a p p a r t e n a n t à des
c o m p a g n i e s a a u g m e n t é de plus de 1 3 0 % et celui des
c o n c e s s i o n s de 4 2 % seulement au cours de la m ê m e p é r i o d e .
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A u fur et à m e s u r e que l ' e n t r e p r i s e g r o s s i t , le
f r a n c h i s e u r d e v i e n t de p l u s en p l u s p r é o c c u p e ' par les
p r o b l ê m e s o r g a n i s a t i o n n e l s . La p r o m e s s e de p r o f i t s plus
éleve's, la ne'cessité d ' e x e r c e r un c o n t r ô l e p l u s s e r r é et
l ' é v i t e m e n t de r e s t r i c t i o n s j u r i d i q u e s s o n t les p r i n c i p a u x
f a c t e u r s qui i n f l u e n t sur la d é c i s i o n de g é r e r d i r e c t e m e n t
un p l u s g r a n d n o m b r e de p o i n t s de v e n t e .
Il e x i s t e c e r t a i n s s y s t è m e s h y b r i d e s où le
g e s t i o n n a i r e du c o m m e r c e de d é t a i l d é t i e n t la m i n o r i t é des
a c t i o n s e t , en r è g l e g é n é r a l e , l ' o r g a n i s m e p a r r a i n e le
r e s t e . Un tel s y s t è m e p r é v o i t h a b i t u e l l e m e n t des
d i s p o s i t i o n s pour le r a c h a t du c a p i t a l p r o p r e au
g e s t i o n n a i r e .
Parmi les a u t r e s s y s t è m e s , il en e x i s t e un d a n s
le c a d r e d u q u e l le g e s t i o n n a i r e du c o m m e r c e de d é t a i l
d é t i e n t é g a l e m e n t un p o u r c e n t a g e d ' i n t é r ê t d a n s les a u t r e s
é t a b l i s s e m e n t s qui se t r o u v e n t d a n s la m ê m e z o n e
f o n c t i o n n e l l e . Il se c r é e ainsi d e s g r o u p e m e n t s de
g e s t i o n n a i r e s r é g i o n a u x qui " c o - d é t i e n n e n t " des a c t i o n s de
c h a q u e f r a n c h i s e avec les f r a n c h i s e u r s et les




3.1 A n a l y s e des t â c h e s
A u d é b u t du m a n d a t , il n'y a v a i t p a s
d ' o r g a n i g r a m m e ni de d e s c r i p t i o n s de t â c h e s o f f i c i e l l e s
(e'crites) c h e z LA P A T I S S E R I E S I M A R D ET F I L S L t é e . L e s
a c t i v i t é s de l ' e n t r e p r i s e se r e g r o u p e n t a u t o u r de d i v e r s
c e n t r e s d ' a c t i v i t é s , c h a c u n a y a n t un r e s p o n s a b l e à la
d i r e c t i o n .
La h i é r a r c h i e i n f o r m e l l e de l ' e n t r e p r i s e , t e l l e
q u ' i l l u s t r é e à la f i g u r e 1, se d é c r i t c o m m e s u i t :
l ' a u t o r i t é s u p r ê m e e s t le c o n s e i l d ' a d m i n i s t r a t i o n .
C e l u i - c i est c o m p o s é de M. He n r i S i m a r d , de M. J a c q u e s
Sirnard, de M m e . N i c o l e S i m a r d , de R e n é S i m a r d et de
q u e l q u e s a u t r e s m e m b r e s de la f a m i l l e . Les g r a n d s p r o j e t s
et o r i e n t a t i o n s de l ' e n t r e p r i s e s o n t d i s c u t é s lors d e s
a s s e m b l é s du c o n s e i l d ' a d m i n i s t r a t i o n m a i s é g a l e m e n t l o r s
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d e s r é u n i o n s de f a m i l l e où les d i s c u s s i o n s se f o n t s u r u n e
b a s e i n f o r m e l 1 e .
Le d i r e c t e u r g é n é r a l , M. J a c q u e s S i m a r d e s t â g é
de 27 ans et s ' o c c u p e de s u p e r v i s e r le d é r o u l e m e n t d e s
o p é r a t i o n s et l ' e n s e m b l e du p e r s o n n e l c a d r e . De p l u s , on
r e t r o u v e M. S i m a r d à de n o m b r e u s e s a u t r e s f o n c t i o n s d a n s
l ' o r g a n i s a t i o n . M. J a c q u e s S i m a r d a t e r m i n é un
B a c c a l a u r é a t s p é c i a l i s é en a d m i n i s t r a t i o n ( o p t i o n f i n a n c e )
en 1 9 8 0 .
La p r o d u c t i o n , est c o n f i é e à M. H e n r i S i m a r d (62
a n s ) . Ce d e r n i e r , qui p o s s è d e 30 a n n é e s d ' e x p é r i e n c e d a n s
la d i r e c t i o n d ' e n t r e p r i s e s de b o u l a n g e r i e et de
p â t i s s e r i e s , s ' o c c u p e de p l a n i f i e r les q u a n t i t é s et les
t y p e s de p â t i s s e r i e s à p r o d u i r e , de g é r e r le p e r s o n n e l de
p r o d u c t i o n à l ' u s i n e , de p r é p a r e r les r e c e t t e s et de v o i r
à la q u a l i t é des p r o d u i t s f a b r i q u é s . M . S i m a r d , l o r s de
nos e n t r e v u e s , a f a i t p a r t de son i n t e n t i o n de se r e t i r e r
d a n s un a v e n i r r a p p r o c h é .
M m e N i c o l e S i m a r d e x e r c e au c o n t r ô l e f i n a n c i e r ,
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s u p p o r t é e dans son t r a v a i l par le c o n t r ô l e u r a d j o i n t , M m e .
M a r y s e A u d e t (23 a n s ) . M m e Sirnard, qui p o s s è d e un c o u r s
c o m m e r c i a l (sec. V ) , un D . E . C . en a d m i n i s t r a t i o n
( c o m p t a b i l i t é ) , et 16 ans d ' e x p é r i e n c e en c o m p t a b i l i t é ,
d é t i e n t les r e s p o n s a b i l i t é s de la m i s e à j o u r des
d o c u m e n t s f i n a n c i e r s et des o p é r a t i o n s a d m i n i s t r a t i v e s
i n h é r e n t e s à c e t t e a c t i v i t é .
M. Yvan R i c h a r d , 26 a n s , o c c u p e le p o s t e de
d i r e c t e u r du d é v e l o p p e m e n t des f r a n c h i s e s et des a c h a t s .
Ce d e r n i e r p o s s è d e un b a c c a l a u r é a t en a d m i n i s t r a t i o n des
a f f a i r e s (option f i n a n c e ) et t e r m i n e a c t u e l l e m e n t une
m a î t r i s e en g e s t i o n des p e t i t e s et m o y e n n e s o r g a n i s a t i o n s .
C 'est au n i v e a u de ce p o s t e q u e t o u t e s les o p é r a t i o n s
r e l i é e s au r e c r u t e m e n t de f r a n c h i s é s se f o n t . L ' e n s e m b l e
des a c h a t s n é c e s s a i r e s aux a c t i v i t é s de p r o d u c t i o n en
r e l è v e é g a l e m e n t .
M l l e J o h a n n e G i r a r d , 25 a n s , est d i r e c t r i c e des
o p é r a t i o n s des f r a n c h i s e s . C e t t e d e r n i è r e a t e r m i n é en
1 9 8 0 un b a c c a l a u r é a t en a d m i n i s t r a t i o n des a f f a i r e s
( o p t i o n f i n a n c e ) . De ce p o s t e r e l è v e , e n t r e a u t r e s , les
r e l a t i o n s avec les f r a n c h i s é s et les i n s p e c t i o n s r e l i é e s
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au c o n t r ô l e de la q u a l i t é .
M. Rene' S i m a r d , au s e r v i c e de l ' e n t r e p r i s e d e p u i s
n o m b r e d ' a n n é e s , est d i r e c t e u r de la r é c e p t i o n et de
l ' e x p é d i t i o n . Les p r i n c i p a l e s r e s p o n s a b i l i t é s r a t t a c h é e s
à ce p o s t e sont la v é r i f i c a t i o n de la m a r c h a n d i s e ,
l ' e n t r e p o s a g e et l'envoi aux f r a n c h i s é s des i t e m s qui ont
é t é c o m m a n d é s .
M m e M a r y s e A u d e t est a d j o i n t au c o n t r ô l e u r p o u r
l ' e n t r e p r i s e d e p u i s t r o i s a n s . Dans le c a d r e de ses
f o n c t i o n s , Mme A u d e t a s s u r e le s u p p o r t a d m i n i s t r a t i f et le
s e c r é t a r i a t à la fois pour le c o n t r ô l e u r et le p e r s o n n e l
admi ni strati f.
Les e m p l o y é s de n i v e a u i n f é r i e u r se d i v i s e n t en
deux g r o u p e s . Le p r e m i e r se c o m p o s e des t r a v a i l l e u r s
s y n d i q u é s de l'usine de f a b r i c a t i o n . C e u x - c i sont
g é n é r a l e m e n t à t e m p s plein et d é v e l o p p e n t , au fil des
a n n é e s , c e r t a i n e s s p é c i a l i t é s au n i v e a u de la f a b r i c a t i o n
des p r o d u i t s de b o u l a n g e r i e et de p â t i s s e r i e . Le d e u x i è m e



























FIGURE 1 Organigramme synthèse de LA PATISSERIE
SIMARD ET FILS Ltée
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C e u x - c i sont non s y n d i q u é s et i n c l u e n t une p r o p o r t i o n
i m p o r t a n t e de p e r s o n n e s à temps p a r t i e l , c o m p o s é e
p r i n c i p a l e m e n t d ' é t u d i a n t s .
Les e n t r e v u e s avec les p e r s o n n e s du b u r e a u - c h e f
ont p e r m i s de c o n s t a t e r que les t â c h e s n ' é t a i e n t pas
d é f i n i e s et r é p a r t i e s de façon f o r m e l l e . Dans c e r t a i n s
c a s , les é c h a n g e s entre les e m p l o y é s ayant des f o n c t i o n s
c o m p l é m e n t a i r e s ne se font p a s . A i n s i , peu d ' é c h a n g e s se
font e n t r e M. Richard qui s'occupe de m o n t e r les m a n u e l s
d ' o p é r a t i o n et Mlle Girard qui en s u r v e i l l e l ' a p p l i c a t i o n .
Si on e x a m i n e les r e s p o n s a b i l i t é s du d i r e c t e u r
général on a :
- D i r e c t i o n g é n é r a l e de l ' e n t r e p r i s e
- P u b l i c i t é et p r o m o t i o n
-Achat de m a t i è r e s p r e m i è r e s
- O u v e r t u r e de s u c c u r s a l e s
- P l a n i f i c a t i o n du d é v e l o p p e m e n t
- S u p e r v i s i o n du travail des e m p l o y é s
- I n t r o d u c t i o n de l ' i n f o r m a t i q u e
- C o n t a c t s avec les f r a n c h i s é s
- R e l a t i o n s de travail à l'usine
- M é c a n i s a t i o n (et p r o d u c t i o n ) à l'usine
-Conseil d ' a d m i n i s t r a t i o n des d i v e r s e s c o m p a g n i e s
r a t t a c h é e s à l ' o r g a n i s a t i o n
Pour s u f f i r e à la t â c h e , l'horaire de t r a v a i l de M. Simard
inclut de n o m b r e u s e s h e u r e s .
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On r e m a r q u e é g a l e m e n t que c e r t a i n e s f o n c t i o n s
o c c u p é e s par M. J a c q u e s S i m a r d ne sont pas c o m p a t i b l e s
avec les t â c h e s q u e d e v r a i t a c c o m p l i r un d i r e c t e u r
g é n é r a l . A c t u e l l e m e n t , c e r t a i n e s a c t i v i t é s a c c a p a r e n t une
p o r t i o n i m p o r t a n t e de son t e m p s a l o r s , q u ' e n p r i n c i p e ,
c e l u i - c i ne d e v r a i t q u ' e n s u p e r v i s e r les r e s p o n s a b l e s . De
p l u s , dû à l ' a b s e n c e de d o c u m e n t s é c r i t s , M. J a c q u e s
S i m a r d p o s s è d e une q u a n t i t é i m p o r t a n t e d ' i n f o r m a t i o n sur
l ' e n s e m b l e des o p é r a t i o n s de l ' e n t r e p r i s e .
L ' e n s e m b l e des p e r s o n n e s i n t e r r o g é e s a m e n t i o n n é
les d i f f i c u l t é s d ' a v o i r des r e n c o n t r e s r é g u l i è r e s avec le
d i r e c t e u r g é n é r a l . C e l l e s - c i ont s o u l i g n é que c e t t e
s i t u a t i o n avait de n o m b r e u x e f f e t s n é g a t i f s sur le
d é r o u l e m e n t des t r a v a u x : r e t a r d d a n s la f i n a l i s a t i o n des
m a n d a t s , e r r e u r s d u e s au m a n q u e d ' i n f o r m a t i o n , délai d a n s
l ' a p p r o b a t i o n des t r a v a u x , e t c . .
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3.2 P o l i t i q u e s o p é r a t i o n n e l l e s
3 . 2 . 1 - P 1 a n i f i c a t i o n du t r a v a i l
A c t u e l l e m e n t , l ' e n t r e p r i s e ne t i e n t pas de
s e s s i o n s de p l a n i f i c a t i o n ni m e n s u e l l e s ni h e b d o m a d a i r e s .
Les t e n t a t i v e s f a i t e s dans ce s e n s se r é s u m e n t à
l ' é t a b l i s s e m e n t de d a t e s de r é a l i s a t i o n de t r a v a u x
l e s q u e l l e s , de t o u t e f a ç o n , ne sont pas r e s p e c t é e s . Dans
ces c o n d i t i o n s , l ' é v a l u a t i o n du r e n d e m e n t des e m p l o y é s et
du t r a v a i l a c c o m p l i par c h a c u n p e u t d e v e n i r a l é a t o i r e et
ne pas r e f l é t e r la v a l e u r r é e l l e d ' u n e p e r s o n n e .
M ê m e si l ' e n t r e p r i s e a des p r o j e t s sur l ' e n s e m b l e
des p o i n t s v i s a n t à a s s u r e r la b o n n e m a r c h e des
o p é r a t i o n s , les p r i o r i t é s d ' e x é c u t i o n et le suivi du
d é v e l o p p e m e n t de c h a q u e a s p e c t s o n t a b s e n t s . A i n s i ,
c e r t a i n s e m p l o y é s p a s s e n t de l o n g u e s p é r i o d e s de t e m p s
sans a s s u r e r la c o n t i n u i t é d ' a c t i v i t é s p o u r t a n t
e s s e n t i e l l e s ( s u r v e i l l a n c e des r e d e v a n c e s , i n s p e c t i o n s
r é g u l i è r e s , r a p p o r t s i n t é r i m a i r e s , m a n u e l d ' e x p l o i t a t i o n ,
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e t c . ) - Le résultat est q u ' a c t u e l l e m e n t les problèmes sont
corrige's au fur et à mesure qu'ils se p r é s e n t e n t , souvent
t e m p o r a i r e m e n t , puisque les causes p r e m i è r e s ne sont pas
recti fi é e s .
Un autre a s p e c t , qui ressort de l'examen interne
du f o n c t i o n n e m e n t de l ' e n t r e p r i s e , est le manque de
s y n c h r o n i s a t i o n entre les travaux des e m p l o y é s . A i n s i ,
avant l'ouverture de nouvelles s u c c u r s a l e s il n'y a pas de
périodes de travaux intensifs en vue de rendre d i s p o n i b l e
le manuel d'opération des f r a n c h i s e s et le d é v e l o p p e m e n t
du système de contrôle de q u a l i t é qui s'y r a t t a c h e .
3.2.2-Introduction des produits
Au niveau de l'introduction des p r o d u i t s , on ne
discerne pas de méthode ou de p r o c é d u r e p a r t i c u l i è r e . Les
nouveaux produits ne sont pas d i s t r i b u é s dans toutes les
succursales au même m o m e n t , ce qui réduit les chances de
s u c c è s . De p l u s , l'information qui a c c o m p a g n e le nouvel
item est souvent i n c o m p l è t e . A i n s i , c e r t a i n e s p e r s o n n e s
interrogées nous ont m e n t i o n n é que le p r i x , la
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p r é s e n t a t i o n et la p e r m a n e n c e d e s p r o d u i t s d a n s les
s u c c u r s a l e s d e v r a i e n t f a i r e p a r t i e i n t é g r a n t e du p r o c e s s u s
de m i s e en m a r c h é , ce qui n ' e s t pas a c t u e l l e m e n t le c a s .
De p l u s , c e t t e p h a s e de m i s e en m a r c h é n ' e s t pas s u p p o r t é e
p a r la p r é s e n c e d ' a r t i c l e s p r o m o t i o n n e l s ou de p u b l i c i t é
s p é c i a l e d a n s les m é d i a s . P o u r ce qui e s t du c h o i x d e s
n o u v e a u x p r o d u i t s , l ' e n t r e p r i s e n e p r a t i q u e p a s d ' a n a l y s e
s o m m a i r e et les c r i t è r e s de s é l e c t i o n s o n t p l u t ô t o b s c u r s .
Le r e t r a i t d e s p r o d u i t s se f a i t é g a l e m e n t sur la m ê m e b a s e
( s a u f p o u r les p r o d u i t s i m p o r t é s ) .
3 . 2 . 3 - P r é s e n t a t i o n et p r o m o t i o n d e s p r o d u i t s
La p r é s e n t a t i o n d e s p r o d u i t s n ' e s t v i s i b l e m e n t
p a s u n i f o r m e au n i v e a u d e s f r a n c h i s e s de LA P A T I S S E R I E
S I M A R D ET F I L S L t é e . M ê m e si les m a g a s i n s d i f f è r e n t d a n s
l e u r f o r m e et leur e s p a c e d i s p o n i b l e , il s e r a i t p r é f é r a b l e
de s t a n d a r d i s e r d a v a n t a g e la d i s p o s i t i o n d e s p r o d u i t s à
l ' i n t é r i e u r des f r a n c h i s e s . De p l u s , a v e c la n o u v e l l e
e x p a n s i o n , l ' a j o u t de s u c c u r s a l e s d e v r a i t d o n n e r
l ' o c c a s i o n de m e t t r e en p l a c e u n e p r é s e n t a t i o n p l u s
s t a n d a r d i s é e et de p o u v o i r u t i l i s e r les s e r v i c e s de
p e r s o n n e s s p é c i a l i s é e s d a n s c e d o m a i n e . A c t u e l l e m e n t ,
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c e t t e o p é r a t i o n est c o n f i é e en p a r t i e aux e m p l o y é s . M ê m e
si c e u x - c i font un bon t r a v a i l , ils n'ont q u a n d m ê m e pas
l ' e x p e r t i s e que p o u r r a i t f o u r n i r une r e s s o u r c e o e u v r a n t
dans le d o m a i n e . De p l u s , les p r i n c i p a u x p r o d u i t s de
b o u l a n g e r i e et de p â t i s s e r i e ne p o r t e n t pas
d ' i d e n t i f i c a t i o n qui p e r m e t aux c l i e n t s d ' a p p r e n d r e les
noms des p r o d u i t s , de les d i s t i n g u e r les uns des a u t r e s et
d'en f a i r e la p r o m o t i o n .
La façon a c t u e l l e de p r o c é d e r f a i t q u e c e r t a i n s
p r o d u i t s c o n n a i s s e n t une b o n n e d e m a n d e d a n s c e r t a i n e s
f r a n c h i s e s , t a n d i s q u ' a i l l e u r s , les r é s u l t a t s o b t e n u s
l a i s s e n t à d é s i r e r . C e t t e m ê m e s i t u a t i o n se r e t r o u v e
é g a l e m e n t lors de l ' i n t r o d u c t i o n de n o u v e a u x i t e m s . Les
c o n s é q u e n c e s sont que les é t a b l i s s e m e n t s de LA P A T I S S E R I E
S I M A R D ET F I L S L t é e . p e r d e n t des v e n t e s et l ' o p p o r t u n i t é
d ' a j o u t e r des p r o d u i t s r e n t a b l e s à leurs l i g n e s a c t u e l l e s .
Les p e r s o n n e s a p p e l é e s à v e n d r e et à i n s p e c t e r ces
p r o d u i t s ne sont pas a v i s é e s à l ' a v a n c e de la v e n u e de
n o u v e a u x i t e m s et ne p e u v e n t ainsi m e t t r e à j o u r le manuel
d ' i n s t r u c t i o n et les p r o c é d u r e s de c o n t r ô l e s'y
r a t t a c h a n t .
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En v i s i t a n t l e s s u c c u r s a l e s , on n o t e é g a l e m e n t
l ' a b s e n c e de d é t a i l s p r o m o t i o n n e l s ( p a n c a r t e s d é c o r a t i v e s ,
m a t é r i e l de " m e r c h a n d i s i n g " , " p o s t e r " , e t c . ) qui a i d e r a i e n t
g r a n d e m e n t à m o u s s e r les v e n t e s . L a p l u p a r t d e s p e r s o n n e s
i n t e r r o g é e s o n t i n d i q u é q u ' e l l e s a i m e r a i e n t a v o i r d e s
" k i t " p e r m e t t a n t d ' a n n o n c e r c e r t a i n s p r o d u i t s . C o m m e le
m o n t a g e et la c o n c e p t i o n de p a n c a r t e s r e v e n a i e n t a u x
e m p l o y é s et q u e c e s t â c h e s d e v e n a i e n t , p o u r c e r t a i n s
d ' e n t r e e u x , un f a c t e u r m o t i v a t e u r , il f a u d r a t o u t de m ê m e
a g i r a v e c p r u d e n c e si l ' e n t r e p r i s e d é c i d e d ' i n t r o d u i r e c e s
e n s e m b l e s p r o m o t i o n n e l s .
3 . 2 . 4 - E v é n e m e n t s s p é c i a u x
P o u r les é v é n e m e n t s s p é c i a u x ( f ê t e d e s p è r e s ,
f ê t e d e s m è r e s , e t c . ) , les p e r s o n n e s i n t e r r o g é e s o n t f a i t
p a r t de l ' a b s e n c e de p r o m o t i o n p o u r a n n o n c e r c e s o c c a s i o n s
p a r t i c u l i è r e s . E n c o r e i c i , l ' i n t r o d u c t i o n de " p a c k a g e "
s e r v a n t à p r o m o u v o i r les v e n t e s a é t é m a i n t e s f o i s
s o u h a i t é e . Le c h o i x d e s d é c o r a t i o n s s u r les p r o d u i t s
d e s t i n é s à s o u l i g n e r c e s j o u r s s p é c i a u x o n t é g a l e m e n t f a i t
l ' o b j e t de r é s e r v e s . C e p e n d a n t , il a é t é i m p o s s i b l e d e
p r é c i s e r si les c l i e n t s o n t la m ê m e p e r c e p t i o n .
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3 . 2 . 5 - P u b 1 ici té d a n s les m é d i a
M ê m e si la c o t i s a t i o n de 2% c h a r g é e p a r le
f r a n c h i s e u r aux f r a n c h i s é s et u t i l i s é e p o u r les f i n s
p u b l i c i t a i r e s a é t é j u g é e c o m m e é t a n t b i e n e m p l o y é e , le
c o n t e n u de la p u b l i c i t é d a n s les m é d i a s a é t é q u a l i f i é de
m o y e n . Les r e p r o c h e s f a i t s à c e t é g a r d s o n t le m a n q u e
d ' a g r e s s i v i t é et la l o c a l i s a t i o n d e s s u c c u r s a l e s qui n ' e s t
pas i n d i q u é e . Les g e n s i n t e r r o g é s ont é g a l e m e n t i n d i q u é
q u ' i l s a i m e r a i e n t v o i r p e r s o n n e l l e m e n t la p u b l i c i t é a v a n t
q u ' e l l e ne soit p r é s e n t é e par les m é d i a .
L ' e f f i c a c i t é de la p u b l i c i t é d a n s les m é d i a est
d i f f i c i l e à é v a l u e r . On p e u t t o u t e f o i s v o i r au g r a p h i q u e
1, les s o m m e s i n v e s t i e s en f o n c t i o n des v e n t e s de LA
P A T I S S E R I E S I M A R D ET F I L S L t é e . Les c o u r b e s i n d i q u e n t un
t a u x d ' a u g m e n t a t i o n d e s v e n t e s p l u s r a p i d e q u e c e l u i de la
p u b l i c i t é . Il f a u t n o t e r c e p e n d a n t q u ' u n e b o n n e p a r t i e
des v a r i a t i o n s est d u e à l ' o u v e r t u r e des s u c c u r s a l e s et il
e s t d o n c , par c o n s é q u e n t , h a s a r d e u x d ' é v a l u e r l ' i m p a c t d e s
m o n t a n t s i n v e s t i s.
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Q u a n t à la p u b l i c i t é a u t r e q u e c e l l e des m é d i a s
é l e c t r o n i q u e s , o u t r e le t e x t e i n s c r i t s u r les a n n o n c e s
e x t é r i e u r e s i d e n t i f i a n t les P â t i s s e r i e s S i m a r d ( c e r t a i n e s
s u c c u r s a l e s ) on en r e t r o u v e t r è s peu c o n c e r n a n t
l ' e n t r e p r i s e , les p r o d u i t s ou les é v é n e m e n t s s p é c i a u x .
M ê m e si les m é t h o d e s p u b l i c i t a i r e s e m p l o y é e s s o n t
c r i t i q u a b l e s , on ne p e u t q u e c o n s t a t e r l ' a u g m e n t a t i o n
r é g u l i è r e de la c l i e n t è l e f r é q u e n t a n t les é t a b l i s s e m e n t s
de LA P A T I S S E R I E S I M A R D ET F I L S L t é e . Les c o m m u n i c a t i o n s
e n t r e les c l i e n t s s e m b l e n t d o n c u n e des f o r c e s m a j e u r e s de
l ' e n t r e p r i s e . Par c o n s é q u e n t , l ' e n t r e p r i s e se d o i t , de
f a ç o n r é g u l i è r e , d ' e x a m i n e r les r é a c t i o n s de ses c l i e n t s
f a c e aux p r o d u i t s et de c o r r i g e r les l a c u n e s qui se
d é g a g e r o n t du s o n d a g e . La m i s e sur p i e d d'un s y s t è m e
s o u p l e d a n s son i m p l a n t a t i o n et d a n s son i n t e r p r é t a t i o n ne
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3 . 2 . 6 - P o l i t i q u e de g e s t i o n du p e r s o n n e l
a) S é l e c t i o n et e m b a u c h e
On n o t e q u ' i l n'y a pas de p o l i t i q u e
d ' e m b a u c h é c h e z LA P A T I S S E R I E S I M A R D ET F I L S L t é e . .
Les c r i t è r e s de s é l e c t i o n sont t r è s d i v e r s et
v a r i e n t selon c h a q u e g é r a n t . C e u x qui ont é t é le
plus s o u v e n t c i t é s par les f r a n c h i s é s sont :
1) P r o p r e t é
2 ) D é b r o u i 1 1 a r d i s e
3 ) La sco1ari té
4 ) Les a n t é c é d e n t s f a m i l i a u x ( m i l i e u de v i e ,
h i s t o i r e s y n d i c a l e , e t c . )
Les c a n d i d a t s p o t e n t i e l s sont s é l e c t i o n n é s s u i t e à
une d e m a n d e d ' e m p l o i ou par c o n t a c t s p e r s o n n e l s avec
des p e r s o n n e s du m i l i e u .
Le c h o i x p r o p r e m e n t dit s ' e f f e c t u e à p a r t i r
d ' e n t r e v u e s non s t r u c t u r é e s ou les d i r i g e a n t s j u g e n t
le p o s t u l a n t d ' a p r è s les r é p o n s e s q u ' i l d o n n e aux
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q u e s t i o n s . A u c u n g u i d e d ' e n t r e v u e ou de p r o c é d u r e d e
s é l e c t i o n de p e r s o n n e l n ' e s t p r é s e n t . D ' a i l l e u r s , c e t t e
s i t u a t i o n a é t é s o u l i g n é e p a r la p l u p a r t d e s p e r s o n n e s
i n t e r r o g é e s .
Un a u t r e p o i n t , a m e n é p a r c e r t a i n e s p e r s o n n e s
i n t e r r o g é e s , t o u c h e les l i e n s f a m i l i a u x qui e x i s t e n t e n t r e
c e r t a i n s e m p l o y é s d e s f r a n c h i s e s ( f r è r e s , s o e u r s , e t c .
t r a v a i l l a n t d a n s le m ê m e é t a b l i s s e m e n t ou d a n s d e s
s u c c u r s a l e s d i f f é r e n t e s ) . Q u o i q u e c e t t e s i t u a t i o n ne p o s e
g é n é r a l e m e n t p a s de p r o b l è m e s s p é c i a u x , il s e m b l e q u e d a n s
ce c a s - c i , e l l e a i t a m e n é q u e l q u e s d i f f i c u l t é s au n i v e a u
de la c i r c u l a t i o n de l ' i n f o r m a t i o n et e n v e n i m é d e s
c o n f l i t s e n t r e le p e r s o n n e l de d i v e r s e s s u c c u r s a l e s .
b ) F o r m a t i o n du p e r s o n n e l
A u n i v e a u de la f o r m a t i o n d u p e r s o n n e l ,
l ' e n s e m b l e de la s i t u a t i o n s e m b l e a s s e z f a v o r a b l e à
l ' e n t r e p r i s e . L e s n o u v e a u x e m p l o y é s r e ç o i v e n t en
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g é n é r a l une p r e m i è r e s e s s i o n de f o r m a t i o n par les
g é r a n t s et sont e n s u i t e pris en c h a r g e par les
m e i l l e u r s e m p l o y é s de c h a q u e é t a b l i s s e m e n t .
C e p e n d a n t , il n'y a a c t u e l l e m e n t aucun m o d e de
v é r i f i c a t i o n qui p e r m e t d ' ê t r e c e r t a i n que le nouvel
e m p l o y é a reçu t o u t e la f o r m a t i o n n é c e s s a i r e pour
e f f e c t u e r a d é q u a t e m e n t son t r a v a i l . Pour la
f o r m a t i o n des e m p l o y é s en p l a c e , d'un avis u n a n i m e ,
les c o u r s de v e n t e , de p r é p a r a t i o n de f r o m a g e et
a u t r e s ont été f o r t e m e n t a p p r é c i é s par l ' e n s e m b l e
des p e r s o n n e s r e n c o n t r é e s . C'est une p r a t i q u e qui
d e v r a i t se p o u r s u i v r e de f a ç o n r é g u l i è r e d ' a u t a n t
p l u s q u ' e l l e c o n t r i b u e à a m é l i o r e r le c l i m a t de
t r a v a i 1 .
La f o r m a t i o n des g é r a n t s (ou des
p r o p r i é t a i r e s l o r s q u e c e u x - c i a s s u r e n t e u x - m ê m e la
g é r a n c e de la f r a n c h i s e ) est un p o i n t qui d e v r a être
e x a m i n é a t t e n t i v e m e n t par les d i r i g e a n t s de
l ' e n t r e p r i s e . D'un avis u n a n i m e , c e u x qui ont eu à
p r e n d r e en c h a r g e un é t a b l i s s e m e n t ont m e n t i o n n é que
leur f o r m a t i o n é t a i t d é f i c i e n t e s o u s p l u s i e u r s
a s p e c t s ( c o n n a i s s a n c e des o p é r a t i o n s g é n é r a l e s ,
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g e s t i o n du p e r s o n n e l , normes de q u a l i t é à r e s p e c t e r ,
p a r t i c u l a r i t é s r e l i é e s à l ' e x p l o i t a t i o n de ce type
de c o m m e r c e , e t c . ) - Les c o n s t a t a t i o n s de ces
p e r s o n n e s sont que la p r é p a r a t i o n d'un gérant
d e v r a i t durer au m i n i m u m 1 m o i s à 1.5 m o i s et
i n c l u r e l ' a c c o m p l i s s e m e n t de toutes les o p é r a t i o n s
r e l i é e s à l ' e x p l o i t a t i o n d'une f r a n c h i s e .
c ) Cadre de f o n c t i o n n e m e n t
M ê m e si les modes de f o n c t i o n n e m e n t
d i f f è r e n t d'un é t a b l i s s e m e n t à l ' a u t r e , on r e t r o u v e
tout de même un c e r t a i n n o m b r e de p o i n t s c o m m u n s :
-Outre le poste d ' a s s i s t a n t - g é r a n t , on ne r e t r o u v e
aucun niveau h i é r a r c h i q u e f o r m e l .
-En p r i n c i p e les e m p l o y é s sont r é m u n é r é s sur la m ê m e
b a s e .
-En p r i n c i p e , les e m p l o y é s font le tour de tous les
d é p a r t e m e n t s d'une f r a n c h i s e
C e p e n d a n t dans la p l u p a r t des f r a n c h i s e s , il s e m b l e
que ces points soient plus ou m o i n s s u i v i s . Dans
c e r t a i n s c a s , ces s i t u a t i o n s ont a m e n é et p r o d u i s e n t
e n c o r e des t e n s i o n s qui a g i s s e n t n é g a t i v a m e n t sur le
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c l i m a t de t r a v a i l . On peut a t t r i b u e r ces p r a t i q u e s
au f a i t qu'il n ' e x i s t e a u c u n e p r o c é d u r e é t a b l i e d a n s
le but de r é c o m p e n s e r les e m p l o y é s qui p r é s e n t e n t
des q u a l i t é s s u p é r i e u r e s et d ' i n c i t e r les a u t r e s à
a t t e i n d r e des s t a n d a r d s plus é l e v é s .
Des m e s u r e s i n c i t a t i v e s e x i s t e n t d é j à dans
une ou deux s u c c u r s a l e s s o i t :
- P a r t a g e des b é n é f i c e s
- P a r t i c i p a t i o n des e m p l o y é s à c e r t a i n e s d é c i s i o n s
- R é u n i o n s f r é q u e n t e s et r é g u l i è r e s
- I n f o r m a t i o n aux e m p l o y é s sur l ' é v o l u t i o n de la
s u c c u r s a l e
T o u t e f o i s il s e m b l e s'être d é v e l o p p é e une a n t i p a t h i e
e n t r e les g r o u p e s d ' e m p l o y é s de c e r t a i n s
é t a b l i s s e m e n t s . C e l l e - c i s e m b l e s ' a c c e n t u e r
p r o p o r t i o n n e l l e m e n t aux m e s u r e s i n c i t a t i v e s a d o p t é e s
par les d i r i g e a n t s . Il f a u d r a i t v o i r si c e t t e
s i t u a t i o n ne r e f l è t e pas un t r o u b l e p r o f o n d e n g e n d r é
par les d i f f é r e n t e s a p p r o c h e s de g e s t i o n du
p e r s o n n e l , tel q u ' a d o p t é e s par les f r a n c h i s é s .
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Q u o i q u ' i l en s o i t , le m a n q u e d e
s t a n d a r d i s a t i o n ou d e r é g l e m e n t a t i o n r é g i s s a n t le
t r a i t e m e n t d e s e m p l o y é s ne p e u t q u e m e n e r v e r s le
d é s a c c o r d et la d i s s e n s i o n d e s g r o u p e s m o i n s b i e n
t r a i t é s .
d ) R e l a t i o n s g é r a n t - e m p l o y é
A ce n i v e a u , il e x i s t e d e u x s i t u a t i o n s
d i s t i n c t e s : les é t a b l i s s e m e n t s d i r i g é s d i r e c t e m e n t
p a r les p r o p r i é t a i r e s et c e u x a d m i n i s t r é s p a r un
e m p l o y é ( g é r a n t ) . C e t t e d e r n i è r e s i t u a t i o n s e m b l e
ê t r e c e l l e qui p r o v o q u e le p l u s d e d i f f i c u l t é s . L e s
d e u x p e r s o n n e s qui r e m p l i s s e n t c e t t e f o n c t i o n o n t
i n d i q u é q u ' i l l e u r s e r a i t p l u s f a c i l e d e d i r i g e r si
e l l e s d é t e n a i e n t d e s a c t i o n s au s e i n de l ' e n t r e p r i s e
et o n t m e n t i o n n é q u ' i l s s e r a i e n t i n t é r e s s é s à en
a c q u é r i r é v e n t u e l l e m e n t .
Un a u t r e é l é m e n t q u i d e v r a f a i r e l ' o b j e t
d ' u n e r é f l e x i o n de la p a r t d e s d i r i g e a n t s d e LA
P A T I S S E R I E S I M A R D ET F I L S L t é e . e s t la p o s i t i o n
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q u ' o c c u p e n t c e r t a i n s g é r a n t s et p r o p r i é t a i r e s
d ' e n t r e p r i s e s . Dans les o p é r a t i o n s r é g u l i è r e s , on
n o t e que parmi eux on r e t r o u v e des gens qui
t r a v a i l l e n t d i r e c t e m e n t sur la p r o d u c t i o n . M ê m e si
c e t t e p r a t i q u e n ' e s t pas u n i q u e à c e t t e
o r g a n i s a t i o n , e l l e est de plus en plus rare dans le
c o n t e x t e s y n d i c a l q u é b é c o i s . Ces m ê m e s d i r i g e a n t s
d e v r o n t e x a m i n e r si c e t t e s i t u a t i o n r e s t e t o u j o u r s
v a l a b l e au fur et à m e s u r e que l ' e n t r e p r i s e se
d é v e l o p p e .
e) S a n c t i o n s et m i s e s à pied
A c t u e l l e m e n t , les r é p r i m a n d e s aux e m p l o y é s
sont a p p l i q u é e s par c h a q u e d i r i g e a n t de f r a n c h i s e ,
selon des m é t h o d e s qui leur sont p r o p r e s . A u c u n e
p r o c é d u r e d ' a v e r t i s s e m e n t s et de c o n g é d i e m e n t s n'est
en v i g u e u r et aucun d o s s i e r n'est p r é p a r é en vue de
se d é f e n d r e dans les cas l i t i g i e u x .
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f) A c t i v i t é s s y n d i c a l e s
La récente demande d ' a c c r é d i t a t i o n
s y n d i c a l e au' sein des f r a n c h i s e s a p r o v o q u é des
r é a c t i o n s très vives dans l ' o r g a n i s a t i o n . C e r t a i n e s
p e r s o n n e s ont m o n t r é é n o r m é m e n t d ' a g r e s s i v i t é envers
les s y n d i c a t s . Que la demande soit acceptée ou n o n ,
il est primordial que le f r a n c h i s e u r voit à ce que
les f r a n c h i s e s ne d e v i e n n e n t un lieu d ' a f f r o n t e m e n t
et de r e p r é s a i l l e s d'un coté comme de l'autre.
Ils apparaît que la demande d ' a c c r é d i t a t i o n
n'est pas la cause mais le r é s u l t a t d'une situation
d e v e n u e i n c o n f o r t a b l e pour les e m p l o y é s . A ce
t i t r e , parmi les raisons i n v o q u é e s par les e m p l o y é s ,
on note en p r i o r i t é l'absence de s t r u c t u r e et de
d o c u m e n t s écrits gérant les r e l a t i o n s
e m p l o y e u r - e m p l o y é s .
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3.3 G é n é r a l i t é s
Dans l ' e n s e m b l e , les gens i n t e r r o g é s ont c o n v e n u
de la n é c e s i t é d'une p r é s e n t a t i o n é t u d i é e en vue
d ' a u g m e n t e r l'efficacité à la v e n t e . L ' é c h a n g e , entre les
s u c c u r s a l e s de trucs de v e n t e qui ont d o n n é de bons
r é s u l t a t s , devrait se faire de façon b e a u c o u p plus
i n t e n s e . Il serait é g a l e m e n t a v a n t a g e u x pour l ' e n t r e p r i s e
d ' i d e n t i f i e r les produits qui o f f r e n t une m a r g e de profit
é l e v é e et d'en pousser p r i o r i t a i r e m e n t la p r o m o t i o n .
P u i s q u e les e m p l o y é s f a v o r i s e n t actuel 1emment les
p r o d u i t s qu'ils c o n n a i s s e n t et p r é f è r e n t le p l u s , une
s e n s i b i l i s a t i o n et une i n f o r m a t i o n f a i t e s de façon
a d é q u a t e p e r m e t t r a i e n t d ' a t t e i n d r e plus r a p i d e m e n t des
r é s u l t a t s s a t i s f a i s a n t s .
On ne r e t r o u v e , au sein de LA P A T I S S E R I E SIMARD
ET FILS L t é e . , que très peu de p r o d u i t s qui r é p o n d e n t au
m o u v e m e n t de retour aux s o u r c e s p r é s e n t au pays et à la
m o d e des produits d i é t é t i q u e s (même si cela paraît
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p a r a d o x a l d a n s u n e p â t i s s e r i e ) qui r é p o n d e n t t o u s d e u x à
un b e s o i n t r è s p r é s e n t d a n s le m i l i e u . Il p e u t d o n c y
a v o i r un c r é n e a u n o n e x p l o i t é p a r l e s d i r i g e a n t s d e
l ' e n t r e p r i s e . U n e é t u d e p l u s p o u s s é e p o u r r a i t p e r m e t t r e
d ' é v a l u e r le p o t e n t i e l d e c e s d e u x t y p e s d e p r o d u i t s o u
d ' a u t r e s n o n m e n t i o n n é s .
3 . 4 R é g l e m e n t a t i o n f a c e a u x f r a n c h i s e s
Le c h o i x d e s f r a n c h i s e s en t a n t q u e m o d e d e
f o n c t i o n n e m e n t o b l i g e l ' o r g a n i s a t i o n à i n s t a u r e r un
e n s e m b l e de m é c a n i s m e s q u i a s s u r e n t u n e s t a n d a r d i s a t i o n
d e s o p é r a t i o n s à l ' i n t é r i e u r d e l ' o r g a n i s a t i o n . A i n s i ,
c h a q u e é t a b l i s s e m e n t v o i t s o n f o n c t i o n n e m e n t r é g i p a r un
d o c u m e n t a p p e l é " M a n u e l d e s f r a n c h i s é s " . C e l u i - c i i n d i q u e
c o m m e n t c h a q u e a c t i v i t é d o i t ê t r e a p p l i q u é e , d é f i n i t la
p r é s e n t a t i o n et l e s c a r a c t é r i s t i q u e s q u e d o i t a v o i r c h a q u e
p r o d u i t et e n c a d r e l e s r e l a t i o n s e n t r e le f r a n c h i s e u r e t
l e s f r a n c h i s é s . C o m m e t o u t e o r g a n i s a t i o n q u i d é s i r e
i n s t a u r e r d e s s t r u c t u r e s d e f o n c t i o n n e m e n t , d e s c o n t r ô l e s
d o i v e n t ê t r e f a i t s r é g u l i è r e m e n t a f i n d e s ' a s s u r e r q u ' i l s
v o n t d a n s le s e n s d é s i r é p a r l ' o r g a n i s a t i o n . D e s
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i n s p e c t i o n s r é g u l i è r e s sont donc o b l i g a t o i r e s .
3.5 Ame'nagements p h y s i q u e s
L ' u s i n e de p r o d u c t i o n et l ' a d m i n i s t r a t i o n de LA
P A T I S S E R I E S I M A R D ET F I L S Lte'e. sont s i t u é s au m ê m e
e n d r o i t . A c t u e l l e m e n t , e n v i r o n 6 0 % des p r o d u i t s v e n d u s
dans les f r a n c h i s e s sont f a b r i q u é s d i r e c t e m e n t à l'usine
et l i v r é s p r ê t s à v e n d r e . Une p a r t i e des p â t i s s e r i e s
t e l l e s que g â t e a u x et c h o u x à la c r è m e est c r é m é e ou
f o u r r é e dans les f r a n c h i s e s et q u e l q u e s p r o d u i t s de
b o u l a n g e r i e , tels q u e p a i n s et b r i o c h e s sont c u i t s
d i r e c t e m e n t sur le site de v e n t e . A ce s u j e t , le
d i r e c t e u r général m e n t i o n n a i t q u e c e t t e m a n i è r e de
f o n c t i o n n e r c a u s a i t des p r o b l ê m e s , s u r t o u t au n i v e a u du
c o n t r ô l e des c o û t s . En e f f e t , les items f a b r i q u é s par les
e m p l o y é s en d e h o r s de l'usine é c h a p p e n t au c o n t r ô l e du
f r a n c h i s e u r , du g a s p i l l a g e se p r o d u i t et le prix de
r e v i e n t est par le f a i t m ê m e f a u s s é .
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3.6 L e s o p é r a t i o n s r é g u l i è r e s
3 . 6 . 1 - L e s c o m m a n d e s
C h a q u e f r a n c h i s e f a i t ses p r é v i s i o n s de v e n t e s
h e b d o m a d a i r e s à p a r t i r de l ' e x p é r i e n c e d e s g é r a n t s , des
v e n t e s des s e m a i n e s p r é c é d e n t e s ou des a n n é e s a n t é r i e u r e s
d a n s le c a s d ' é v é n e m e n t s s p é c i a u x ) . C h a q u e é t a b l i s s e m e n t
c o m m a n d e le d i m a n c h e s u r le r é p o n d e u r a u t o m a t i q u e ou le
lundi d i r e c t e m e n t à M m e S i m a r d . D a n s les d e u x c a s , les
d e m a n d e s s o n t c o n s i g n é e s par é c r i t et r e m i s e s au d i r e c t e u r
de la p r o d u c t i o n . Les i t e m s c o m m e n c e n t à a r r i v e r le
m e r c r e d i s e l o n les d i s p o n i b i l i t é s à l ' u s i n e , et p a r f o i s ,
l o r s q u e c e r t a i n s i t e m s ont c o n n u u n e p o p u l a r i t é i m p r é v u e à
t r a v e r s le r é s e a u des f r a n c h i s e s , il a r r i v e q u e la
c o m m a n d e ne s o i t c o m b l é e q u ' e n fin de s e m a i n e . Le
r é s u l t a t est q u e l'on a des p e r t e s au n i v e a u des v e n t e s
d e s p r o d u i t s qui s o u v e n t s o n t les p l u s p o p u l a i r e s .
L o r s q u e les p r o d u i t s a r r i v e n t aux f r a n c h i s e s , les
q u a n t i t é s et l'état s o n t v é r i f i é s à l ' a i d e du bon de
r é c e p t i o n .
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3 . 6 . 2 - L a p r o d u c t i o n
La p l a n i f i c a t i o n de la p r o d u c t i o n se f a i t
a c t u e l l e m e n t en b o n n e p a r t i e g r â c e à l ' e x p é r i e n c e de M.
H e n r i S i m a r d . C e l u i - c i a p p u i e ses d é c i s i o n s s u r les
v e n t e s d e s s e m a i n e s p r é c é d e n t e s (ou a n n é e s d a n s le c a s des
é v é n e m e n t s s p é c i a u x ) , é v a l u é e s à p a r t i r des c o m m a n d e s des
f r a n c h i s e s , a u x q u e l l e s l'on a j o u t e un c e r t a i n p o u r c e n t a g e
p o u r c o m b l e r les a u g m e n t a t i o n s é v e n t u e l l e s .
D ' a p r è s les i n f o r m a t i o n s r e c u e i l l i e s , la j o u r n é e
c h o i s i e p o u r r e c e v o i r les c o m m a n d e s ne r é p o n d p a s , de
m a n i è r e e f f i c a c e , aux b e s o i n s de l ' o r g a n i s a t i o n . Le peu
de t e m p s q u ' i l r e s t e e n t r e le d é b u t de la f a b r i c a t i o n et
les p r e m i è r e s l i v r a i s o n s ne p e r m e t p a s de p l a n i f i e r
s u f f i s a m m e n t à l ' a v a n c e la p r o d u c t i o n . De p l u s , d ' a p r è s
le d i r e c t e u r de la p r o d u c t i o n , les e s p a c e s p r é v u s p o u r la
f a b r i c a t i o n s o n t u t i l i s é s au m a x i m u m . L ' a g r a n d i s s e m e n t en
c o u r s d e v r a i t p e r m e t t r e , s e l o n M. S i m a r d , de r é g l e r
l ' e n s e m b l e des p r o b l è m e s r e l i é s au m a n q u e de s u p e r f i c i e .
M a l g r é c e l a , les p r é v i s i o n s de v e n t e s , t e l l e s q u ' e l l e s
s o n t f a i t e s a c t u e l l e m e n t , d e v i e n d r o n t de p l u s en p l u s
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d i f f i c i l e suite à la p é r i o d e d ' e x p a n s i o n rapide que vit
a c t u e l l e m e n t l ' e n t r e p r i s e .
Pour c o m b l e r c e t t e lacune l ' e n t r e p r i s e est à
m e t t r e sur pied un s y s t è m e i n f o r m a t i q u e qui b a l a n c e r a
a u t o m a t i q u e m e n t les c o m m a n d e s des f r a n c h i s e s avec les
i n v e n t a i r e s à m a i n t e n i r en u s i n e . Ce s y s t è m e aura c o m m e
rôle d ' i n d i q u e r au d i r e c t e u r de la p r o d u c t i o n les
q u a n t i t é s de p r o d u i t s à f a b r i q u e r , le tout b a s é sur des
b a r è m e s d ' i n v e n t a i r e m i n i m a et m a x i m a . De p l u s , les
c o m m a n d e s p o u r r o n t se faire de façon plus c o n t i n u e ,
p u i s q u ' à l'usage, la c o m p i l a t i o n de s t a t i s t i q u e s et la
v i t e s s e de réaction de l ' e n t r e p r i s e d e v r a i e n t s ' a m é l i o r e r
g r a n d e m e n t . L ' e x p é r i e n c e a d é m o n t r é en m a i n t e s o c c a s i o n s
que r e n d r e e f f i c a c e l ' i n f o r m a t i q u e prend en général
b e a u c o u p de temps et d ' e f f o r t s . De p l u s , comme M. Simard
a m e n t i o n n é son intention de se r e t i r e r é v e n t u e l l e m e n t ,
les d i r i g e a n t s devront voir à r e d o u b l e r leurs e f f o r t s afin
de p o u v o i r r é p o n d r e le plus e f f i c a c e m e n t p o s s i b l e aux
b e s o i n s de l'entreprise et des f r a n c h i s é s au niveau des
c o m m a n d e s et de la p r o d u c t i o n des p r o d u i t s .
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3.6.3-La livraison
Lors de nos entrevues p r é l i m i n a i r e s , les
personnes interrogées nous avaient m e n t i o n n é que les
l i v r a i s o n s , assurées par LA PATISSERIE SIMARD ET FILS
L t é e . , é t a i e n t f a i t e s u n e f o i s p a r s e m a i n e , t r è s
o c c a s i o n n e l l e m e n t d e u x f o i s . C o n t r a i r e m e n t à c e q u i n o u s
a v a i t é t é d i t , c e l l e s - c i s o n t f a i t e s f r é q u e m m e n t ; d e t r o i s
à c i n q f o i s p a r s e m a i n e (et c e s a n s c o m p t e r l e s v i s i t e s
p e r s o n n e l l e s d e s g é r a n t s ) . L a p r o x i m i t é d e s s u c c u r s a l e s
n e j u s t i f i e p a s les n o m b r e u s e s v i s i t e s d e s f r a n c h i s é s à
l ' u s i n e . En p l u s d e s c o û t s s u p p l é m e n t a i r e s q u e c e c i
o c c a s i o n n e , l ' e n t r e p r i s e ne d é v e l o p p e p a s d e m é t h o d e s q u i
d e v r o n t , d e t o u t e s f a ç o n s , s ' a p p l i q u e r a v e c l ' a d d i t i o n d e
n o u v e a u x é t a b l i s s e m e n t s .
3 . 6 . 4 - L e c o n t r ô l e d e la q u a l i t é ( i n s p e c t i o n )
L ' e n s e m b l e d e s c o m m e n t a i r e s r e c u e i l l i s a p p u i e la
n é c e s s i t é e t le b i e n f o n d é d e s i n s p e c t i o n s . C e p e n d a n t ,
q u e l q u e s p e r s o n n e s o n t m e n t i o n n é q u ' e l l e s i g n o r a i e n t
c e r t a i n s d e s c r i t è r e s s u r l e s q u e l s l e s f r a n c h i s é s é t a i e n t
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i n s p e c t é s . Il d e v i e n t d o n c d i f f i c i l e de p a r l e r de
r é p r i m a n d e s ou de suivi de p o l i t i q u e s é t a b l i e s
p u i s q u ' a c t u e l l e m e n t , les d o c u m e n t s en p o s s e s s i o n des
f r a n c h i s é s ne n o u s p e r m e t t e n t pas d ' a f f i r m e r que c e u x - c i
c o n n a i s s e n t b i e n les r è g l e s à s u i v r e . Il e s t d o n c u r g e n t
p o u r l ' o r g a n i s a t i o n de m e t t r e en c i r c u l a t i o n t o u s les
é c r i t s r é g i s s a n t la s u r v e i l l a n c e des f r a n c h i s e s , p u i s q u ' e n
p l u s de n u i r e au bon f o n c t i o n n e m e n t d e s é t a b l i s s e m e n t s , le
f r a n c h i s e u r ne r e s p e c t e pas c e r t a i n e s c l a u s e s de son
c o n t r a t où il est s t i p u l é qu'il d o i t f o u r n i r le m a t é r i e l
n é c e s s a i r e aux o p é r a t i o n s . I m p o s e r des m e s u r e s n o u v e l l e s
aux f r a n c h i s e s d é j à en o p é r a t i o n n o u s a p p a r a î t non
c o n f o r m e à une b o n n e p r a t i q u e des a f f a i r e s et les
p r o b l ê m e s qui p o u r r a i e n t n a î t r e de c e t t e s i t u a t i o n




Au niveau des processus, l'entreprise LA
PATISSERIE SIMARD ET FILS Lte'e. se compose de quatre
sous-systèmes tels qu'illustrés à la figure 2. Nous les
décrivons dans les lignes qui suivent.
4.1 Sous-système des approvisionnements
Le rôle du sous-système des approvisionnements
est de fournir à l'organisation tous les produits dont
elle a besoin pour fonctionner. Il comprend treize (13)
activités principales, représentées par des boîtes








fournisseurs milieu financier^) (^ress. humaines J clients
(^milieu gouvern. )
Figure 2 Diagramme des processus de LA PATISSERIE







A c t i v i t é 1 : R e c e v o i r les c o m m a n d e s du d i r e c t e u r de
p r o d u c t i o n ; au d é b u t de c h a q u e s e m a i n e le d i r e c t e u r de
p r o d u c t i o n p l a n i f i e ses b e s o i n s en m a t i è r e s p r e m i è r e s et
les t r a n s m e t au r e s p o n s a b l e des a c h a t s .
A c t i v i t é 2 : P r e n d r e l ' i n v e n t a i r e de c e r t a i n s p r o d u i t s
et en e s t i m e r les q u a n t i t é s m a n q u a n t e s ; p o u r les i t e m s
qui s o n t f a b r i q u é s d i r e c t e m e n t sur le s i t e de v e n t e s ,
l ' e n t r e p r i s e doit p r e n d r e les q u a n t i t é s r e s t a n t e s , e s t i m e r
les b e s o i n s de l ' e n t r e p r i s e et d é t e r m i n e r le v o l u m e à
c o m m a n d e r .
A c t i v i t é 3 : R e c e v o i r les c o m m a n d e s des f r a n c h i s é s ;
p o u r les p r o d u i t s tel que c h a r c u t e r i e , v i n s et a u t r e s
i t e m s l i v r é s d i r e c t e m e n t aux f r a n c h i s e s , les r e s p o n s a b l e s
de c h a q u e é t a b l i s s e m e n t d é f i n i s s e n t les q u a n t i t é s d o n t ils
ont b e s o i n p o u r c o m p l é t e r leur i n v e n t a i r e et t r a n s m e t t r e
l ' i n f o r m a t i o n au r e s p o n s a b l e des a c h a t s .
A c t i v i t é 4 : S é l e c t i o n n e r des f o u r n i s s e u r s ; s u i t e à la
c o m p i l a t i o n des t r o i s s o u r c e s de r e n s e i g n e m e n t s
p r é c é d e n t e s , le r e s p o n s a b l e des a c h a t s i d e n t i f i e des
f o u r n i s s e u r s p o t e n t i e l s et en d r e s s e la l i s t e .
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A c t i v i t é 5 : C o n t a c t e r les f o u r n i s s e u r s et n é g o c i e r les
p r i x ; le r e s p o n s a b l e d e s a c h a t s c h o i s i t les f o u r n i s s e u r s
à p a r t i r de sa l i s t e et d e s p r i x f i x é s p a r c h a c u n p o u r les
d i f f é r e n t s p r o d u i t s .
A c t i v i t é 6 : C o m m a n d e r les m a t i è r e s p r e m i è r e s ; les
c o m m a n d e s s o n t f a i t e s c h e z les f o u r n i s s e u r s s é l e c t i o n n é s .
A c t i v i t é 7 : R e c e v o i r les m a t i è r e s p r e m i è r e s ; le
r e s p o n s a b l e à la r é c e p t i o n p r o c è d e au d é c h a r g e m e n t d e s
p r o d u i ts r e ç u s .
A c t i v i t é 8 : V é r i f i e r les q u a n t i t é s s u r les b o n s de
r é c e p t i o n ; les p r o d u i t s r e ç u s s o n t c o m p t é s et l ' é t a t de
la m a r c h a n d i s e est v é r i f i é .
A c t i v i t é 9 : P l a c e r en e n t r e p ô t les m a r c h a n d i s e s r e ç u e s
; les p r o d u i t s non u t i l i s é s d a n s l ' i m m é d i a t s o n t p l a c é s
d a n s l ' e n t r e p ô t et les b o n s de r é c e p t i o n s o n t t r a n s m i s
p o u r v é r i f i c a t i o n .
A c t i v i t é 10 : V é r i f i e r les q u a n t i t é s r e ç u e s p a r r a p p o r t
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à c e l l e s c o m m a n d é e s ainsi que les prix ; à p a r t i r des
bons de c o m m a n d e , les q u a n t i t é s reçues sont c o m p a r é e s avec
c e l l e s c o m m a n d é e s pour voir si t o u t e la m a r c h a n d i s e
n é c e s s a i r e a été e x p é d i é e et si les e n t e n t e s sur les prix
ont été r e s p e c t é e s .
A c t i v i t é 11 : I d e n t i f i e r les q u a n t i t é s m a n q u a n t e s de
p r o d u i t s et r e p r e n d r e les achats ; l o r s q u e les c o m m a n d e s
de c e r t a i n s items n'ont pas été r e m p l i e s , le p r o c e s s u s
pour en o b t e n i r est r e p r i s .
A c t i v i t é 12 : E x p é d i e r c e r t a i n s p r o d u i t s sur les sites
de vente ; les items f a b r i q u é s dans les f r a n c h i s e s sont
l i v r é s .
A c t i v i t é 13 : T r a n s m e t t r e les f a c t u r e s d'achat à
l ' a d m i n i s t r a t i o n ; les r e n s e i g n e m e n t s r e l a t i f s à la
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Figure 3 Le sous-système des approvisionnements flux d'information ;
flux de matière: • * • •
activité : [ l
entreprise : «ZHa
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4.2 S o u s - s y s t è m e de p r o d u c t i o n
Le rôle du s o u s - s y s t è m e de p r o d u c t i o n est de
f a b r i q u e r les p r o d u i t s mis en v e n t e par l ' e n t r e p r i s e et de
voir à leur e x p é d i t i o n dans les f r a n c h i s e s . Il c o m p r e n d
o n z e ( H ) a c t i v i t é s p r i n c i p a l e s r e p r é s e n t é e s par des
b o î t e s n u m é r o t é e s à la f i g u r e 4, page 7 3 ) .
A c t i v i t é 1 : P r e n d r e les c o m m a n d e s des f r a n c h i s é s ; les
c o m m a n d e s des f r a n c h i s é s ( s o u s - s y s t è m e de v e n t e ) sont
r e ç u e s et c o m p i l é e s .
A c t i v i t é 2 : P l a n i f i e r la p r o d u c t i o n ; à p a r t i r des
i n f o r m a t i o n s c o m p i l é e s , les b e s o i n s pour c h a q u e p r o d u i t
sont d é f i n i s .
A c t i v i t é 3 : P r e n d r e les i n v e n t a i r e s ; les i n v e n t a i r e s
en e n t r e p ô t sont c o m p t é s .
A c t i v i t é 4 : P r é p a r e r les h o r a i r e s de p r o d u c t i o n ; à
p a r t i r des é v a l u a t i o n s des b e s o i n s c o m p i l é e s aux a c t i v i t é s
2 et 3, un h o r a i r e de p r o d u c t i o n est r é a l i s é .
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A c t i v i t é 5 : C o m m a n d e r les m a t i è r e s p r e m i è r e s ; les
m a t i è r e s p r e m i è r e s d o n t l ' e n t r e p r i s e a b e s o i n p o u r
f a b r i q u e r les p r o d u i t s s o n t c o m m a n d é e s par l ' e n t r e m i s e du
s o u s - s y s t è m e des a p p r o v i s i o n n e m e n t s .
A c t i v i t é 6 : P r é p a r e r les r e c e t t e s ; les r e c e t t e s d e s
p r o d u i t s s o n t p r é p a r é e s s o u s la s u p e r v i s i o n du d i r e c t e u r
de la p r o d u c t i o n .
A c t i v i t é 7 : F a b r i q u e r les p r o d u i t s ; c h a q u e p r o d u i t est
p r é p a r é , c u i t et d é c o r é s e l o n les m o d e s é t a b l i s par
1 ' e n t r e p r i se .
A c t i v i t é 8 : E n t r e p r o s e r les p r o d u i t s ; les p r o d u i t s qui
ne s o n t pas l i v r a b l e s i m m é d i a t e m e n t s o n t e n t r e p r o s é s au
s i t e de f a b r i c a t i o n .
A c t i v i t é 9 : C h a r g e r les p r o d u i t s d a n s les c a m i o n s ; les
p r o d u i t s qui n é c e s s i t e n t u n e l i v r a i s o n i m m é d i a t e s o n t
t r i é s , p r é p a r é s s e l o n les b e s o i n s d e s f r a n c h i s e s et
c h a r g é s d a n s les c a m i o n s .
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Activité 10 : Livrer les produits aux franchisés ; les
produits sont expédiés sur les sites de ventes.
Activité 11 : Remettre les bons de livraison à
l'administration ; au retour de la livraison les bons sont
remis aux personnes concernées (sous-système
admini strati f ) .
4.3 Sous-système de ventes
Le rôle du sous-système de ventes est de
permettre à l'entreprise de vendre les produits fabriqués
ou achetés. Il comprend dix (10) activités principales
représentées à la figure 5, page 74.
Activité 1 : Recevoir la marchandise ; la marchandise
commandée est reçue (du sous-système de production ou
approvisionnement) et déchargée des camions.
Activité 2 : Vérifier les quantités reçues ; les
quantités reçues sont comptées et comparées à celles
inscrites sur le bon de livraison pour déceler s'il n'y
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a u r a i t pas d'erreur dans les q u a n t i t é s l i v r é e s .
A c t i v i t é 3 : R e m e t t r e les bons de r é c e p t i o n au livreur ;
après les v é r i f i c a t i o n s d ' u s a g e , les bons de r é c e p t i o n
sont r e m i s au livreur pour retour à l ' a d m i n i s t r a t i o n
( s o u s - s y s t è m e a d m i n i s t r a t i f ) .
A c t i v i t é 4 : E n t r e p o s e r et/ou m e t t r e sur les t a b l e t t e s
la m a r c h a n d i s e reçue ; une fois d é c h a r g é s des c a m i o n s , les
p r o d u i t s finis sont mis en vente i m m é d i a t e m e n t ou en
e n t r e p ô t pour u t i l i s a t i o n f u t u r e .
A c t i v i t é 5 : P r é p a r e r et/ou cuire les p r o d u i t s ; les
p r o d u i t s qui d e m a n d e n t une c e r t a i n e p r é p a r a t i o n ou
t r a n s f o r m a t i o n sont f a b r i q u é s et mis en vente au fur et à
m e s u r e des b e s o i n s .
A c t i v i t é 6 : R é p o n d r e aux c l i e n t s ; les c l i e n t s qui se
p r é s e n t e n t au c o m p t o i r de ventes d o i v e n t ê t r e r e n s e i g n é s
et guidés dans leur a c h a t .
A c t i v i t é 7 : Vendre les p r o d u i t s ; une fois que les
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c l i e n t s o n t f i x é l e u r c h o i x , les p r o d u i t s d o i v e n t ê t r e
f a c t u r é s et p a y é s .
A c t i v i t é 8 : P r é p a r e r les c o m m a n d e s d e s p r o d u i t s
s p é c i a u x ; il a r r i v e q u e c e r t a i n s c l i e n t s o n t d e s
c o m m a n d e s s p é c i a l e s . C e l l e s - c i d o i v e n t ê t r e p r i s e s en
n o t e et e x p é d i é e s au s o u s - s y s t è m e d e s a p p r o v i s i o n n e m e n t s
( v o i r a c t i v i t é s d i x ( 1 0 ) ) .
A c t i v i t é 9 : P r e n d r e l ' i n v e n t a i r e en m a g a s i n ; à c h a q u e
fin de p é r i o d e , le d i m a n c h e ou le lundi d é p e n d a m m e n t d es
é t a b l i s s e m e n t s (voir s e c t i o n 2 . 6 . 1 ) l ' i n v e n t a i r e en
m a g a s i n est p r i s et n o t é en v u e de p r é p a r e r les c o m m a n d e s .
A c t i v i t é 10 : C o m m a n d e r les p r o d u i t s ; la l i s t e d e s
b e s o i n s est d r e s s é e et les c o m m a n d e s p r é p a r é e s et
e x p é d i é e s au s o u s - s y s t è m e des a p p r o v i s i o n n e m e n t s .
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4.4 S o u s - s y s t è m e a d m i n i s t r a t i f
Le r ô l e du s o u s - s y s t è m e a d m i n i s t r a t i f est
d ' o r g a n i s e r admini s t r a t i v e m e n t l ' e n t r e p r i s e et de f o u r n i r
aux a u t r e s s o u s - s y s t è m e s les i n p u t s n é c e s s a i r e s à leur
f o n c t i o n n e m e n t . Il c o m p r e n d 8 a c t i v i t é s p r i n c i p a l e s
r e p r é s e n t é e s à la f i g u r e 6, p a g e 7 5 .
A c t i v i t é 1 : D é f i n i r les o r i e n t a t i o n s s t r a t é g i q u e s ;
c'est à ce n i v e a u que la h a u t e d i r e c t i o n d é f i n i t les
l i g n e s d i r e c t r i c e s à s u i v r e et p r e n d les d é c i s i o n s
m a j e u r e s qui o r i e n t e n t a u t a n t le d é r o u l e m e n t des
o p é r a t i o n s r é g u l i è r e s que le d é v e l o p p e m e n t f u t u r de
l ' o r g a n i s a t i o n .
A c t i v i t é 2 : F i n a n c e r les a c t i v i t é s ; il n'y a pas
d ' a c t i v i t é s de f i n a n c e m e n t f o r m e l l e s . Le d i r e c t e u r
g é n é r a l se c h a r g e de p o u r v o i r aux b e s o i n s au fur et à
m e s u r e qu'il se p r é s e n t e n t , n o t a m m e n t l o r s q u ' i l s'agit de
p r o j e t s p é c i a u x .
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A c t i v i t é 3 : S u p e r v i s e r les d i f f é r e n t s d i r e c t e u r s et
c a d r e s ; les c a d r e s s u p é r i e u r s s o n t s u p e r v i s é s d a n s
l ' e x é c u t i o n de l e u r s t r a v a u x . La s u p e r v i s i o n se f a i t p a r
c o m m u n i c a t i o n v e r b a l e d u r a n t l ' e x é c u t i o n et par la l e c t u r e
des t r a v a u x f i n a u x où les p o i n t s l i t i g i e u x s o n t d i s c u t é s
et m o d i f i é s au b e s o i n .
A c t i v i t é 4 : C o o r d o n n e r les a c t i v i t é s e n t r e les
d i f f é r e n t s d é p a r t e m e n t s ; la c o o r d i n a t i o n d e s a c t i v i t é s se
f a i t lors de la d i s t r i b u t i o n des t r a v a u x à c h a q u e c a d r e
s u p é r i e u r . L ' o r d r e d ' e x é c u t i o n des t â c h e s est f o n c t i o n de
l ' u r g e n c e des b e s o i n s .
A c t i v i t é 5 : P r o d u i r e et t e n i r à j o u r les d o c u m e n t s
f i n a n c i e r s et c o m p t a b l e s ; au f u r et à m e s u r e du
d é r o u l e m e n t des t r a v a u x , les i n f o r m a t i o n s s o n t c o m p i l é e s
et des é t a t s f i n a n c i e r s m e n s u e l s des f r a n c h i s e s (tel q u e
s t i p u l é d a n s le c o n t r a t ) et de l ' e n t r e p r i s e s o n t p r o d u i t s
m e n s u e l l e m e n t . On n o t e t o u t e f o i s c e r t a i n s r e t a r d s l o r s q u e
la c h a r g e de t r a v a i l a u g m e n t e .
A c t i v i t é 6 : V é r i f i e r la q u a l i t é du t r a v a i l et des
r é s u l t a t s o b t e n u s ; La q u a l i t é du t r a v a i l r é a l i s é par les
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m e m b r e s d u p e r s o n n e l a d m i n i s t r a t i f e s t é v a l u é e p a r la
c o n s u l t a t i o n d e s d o c u m e n t s p r o d u i t s . C e p e n d a n t , p e u d e
p e r s o n n e s p a r t i c i p e n t à c e t t e é v a l u a t i o n q u i s e f a i t s u r
u n e b a s e i n f o r m e l 1 e .
L a q u a l i t é d e s p r o d u i t s et d e la p r e ' s e n t a t i o n d a n s
l e s f r a n c h i s e s ( s o u s - s y t è m e d e v e n t e s ) e s t é v a l u é e l o r s
d e s i n s p e c t i o n s e f f e c t u é e s p a r l ' e n t r e p r i s e . C e p e n d a n t ,
les r a p p o r t s p r o d u i t s ne s o n t p a s u t i l i s é s à l e u r p l e i n e
m e s u r e e t , à l ' o c c a s i o n , les i n s p e c t i o n s s o n t d é l a i s s é e s .
L a s a t i s f a c t i o n d e la c l i e n t è l e e s t e s t i m é e à
p a r t i r d e s c o m m e n t a i r e s d e s e m p l o y é s et d e s r e s p o n s a b l e s
d e s f r a n c h i s e s et n o n d e s c l i e n t s e u x - m ê m e s .
N o s e n t r e v u e s ne n o u s o n t p a s p e r m i s d e s a v o i r si
les r é s u l t a t s du c o n t r ô l e s o n t é t u d i é s p o u r a i d e r à
d é f i n i r les g r a n d e s o r i e n t a t i o n s d e l ' o r g a n i s a t i o n .
A c t i v i t é 7 : R e c r u t e r le p e r s o n n e l c a d r e ; le
r e c r u t e m e n t de p e r s o n n e l a d d i t i o n n e l se f a i t s e l o n l e s
b e s o i n s . L e s c a d r e s ne s o n t p a s é v a l u é s f o r m e l l e m e n t p a r
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la direction de l'entreprise.
Activité 8 : lorsque la situation l'exige, des mandats
spéciaux sont définis (principalement par le directeur
général) et exécutés par les cadres de l'entreprise
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5.1 Les r e s s o u r c e s h u m a i n e s
Les destine'es de LA P A T I S S E R I E S I M A R D ET F I L S
L t é e s o n t d i r i g é e s p a r le c o n s e i l d ' a d m i n i s t r a t i o n c o m p o s é
a c t u e l l e m e n t de d i f f é r e n t s m e m b r e s de la f a m i l l e S i m a r d .
L o r s d e s r é u n i o n s , d e s p r o p o s i t i o n s s o n t f a i t e s , a n a l y s é e s
et e n t é r i n é e s par les m e m b r e s . Le d i r e c t e u r g é n é r a l se
c h a r g e p a r la s u i t e d ' e x é c u t e r les d é c i s i o n s p r i s e s .
T o u t e f o i s , de l'aveu m ê m e du d i r e c t e u r g é n é r a l M .
J a c q u e s S i m a r d , c e l u i - c i ne f o n c t i o n n e p a s c o m m e il le
d e v r a i t . P l u s i e u r s a d m i n i s t r a t e u r s ne p o s s è d e n t pas t o u t e
l ' e x p é r i e n c e et les c o m p é t e n c e s n é c e s s a i r e s à la d i r e c t i o n
d ' u n e e n t r e p r i s e . De p l u s , l ' i n t é r ê t et la c o m p r é h e n s i o n
q u e c h a q u e m e m b r e p o r t e aux d i f f i c u l t é s q u e v i t
l ' e n t r e p r i s e s o n t i n é g a u x . Il a p p a r a î t é g a l e m e n t q u e les
i d é e s et les p r o p o s i t i o n s en v u e d ' a m é l i o r e r les
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p e r f o r m a n c e s v i e n n e n t d e s m ê m e s p e r s o n n e s , p r i n c i p a l e m e n t
de M. J a c q u e s et H e n r i S i m a r d . C ' e s t s u i t e à c e t t e
s i t u a t i o n q u e le d i r e c t e u r g é n é r a l a f a i t a p p e l à d e s
m e m b r e s e x t e r n e s . C e d e r n i e r se d i s a i t à la r e c h e r c h e
d ' i d é e s , de n o u v e a u t é s et de l ' e x p é r i e n c e d ' a u t r e s
o r g a n i s a t i o n s a f i n d'en f a i r e p r o f i t e r la c o m p a g n i e .
Au n i v e a u d e s c a d r e s i n t e r m é d i a i r e s , c e qui
c a r a c t é r i s e l ' o r g a n i s a t i o n c ' e s t la j e u n e s s e des p e r s o n n e s
qui o c c u p e n t les p o s t e s e t , p a r c o n s é q u e n t , le peu
d ' e x p é r i e n c e q u e c h a c u n p o s s è d e . D a n s la p l u p a r t des c a s ,
il s ' a g i t d'un p r e m i e r e m p l o i .
Les e m p l o y é s de la p r o d u c t i o n s o n t c o m p o s é s de
p e r s o n n e l f o r m é par l ' e n t r e p r i s e . En g é n é r a l , c e u x - c i ne
p o s s è d e n t pas de f o r m a t i o n t e c h n i q u e s p é c i a l e ni de c o u r s
p a r t i c u l i e r s de f o r m a t i o n . L e u r s c o n d i t i o n s de t r a v a i l
s o n t r é g i e s p a r u n e c o n v e n t i o n c o l l e c t i v e et l ' a s s o c i a t i o n
o u v r i è r e qui les r e p r é s e n t e n ' e s t a f f i l i é e à a u c u n e
c e n t r a l e s y n d i c a l e i m p o r t a n t e . D ' a p r è s M. J a c q u e s S i m a r d ,
o u t r e c e r t a i n e s t e n s i o n s e n t r e le d i r e c t e u r de la
p r o d u c t i o n et les e m p l o y é s , les r e l a t i o n s
p a t r o n a l e s - o u v r i è r e s s o n t e x c e l l e n t e s .
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Au niveau des p r o p r i é t a i r e s des f r a n c h i s e s on ne
note a u c u n e constante qui nous p e r m e t t e de définir un
profil p a r t i c u l i e r r e c h e r c h é par LA P A T I S S E R I E SIMARD ET
FILS L t é e . Le principal c r i t è r e semble être a c t u e l l e m e n t
la d i s p o n i b i l i t é de f o n d s . Les d i r i g e a n t s nous ont
t o u t e f o i s m e n t i o n n é qu'à l'avenir c h a q u e p r o p r i é t a i r e
devra ê t r e en mesure d'exploiter lui-même sa f r a n c h i s e .
Le personnel dans les f r a n c h i s e s ( s o u s - s y s t è m e de
v e n t e s ) se compose en partie de t r a v a i l l e u r s j e u n e s , sans
q u a l i f i c a t i o n s p é c i a l i s é e . Quelques é t u d i a n t s c o m b l e n t
des postes à temps partiel p a r t i c u l i è r e m e n t durant les
fins de semaines et l'été.
5.2 Les ressources f i n a n c i è r e s
L'analyse des r e s s o u r c e s f i n a n c i è r e s de
l'entreprise comporte deux v o l e t s . Dans un premier t e m p s ,
à l'aide de l'analyse de ratios (lorsque ceux-ci sont
d i s p o n i b l e s ) , nous comparons l ' o r g a n i s a t i o n aux
e n t r e p r i s e s du s e c t e u r . Le d e u x i è m e volet c o n s i s t e à
e x a m i n e r la situation interne de l ' e n t r e p r i s e à l'aide des
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r a p p o r t s f i n a n c i e r s .
5.2.1 A n a l y s e par r a t i o s
a - R a t i o s de r e n t a b i l i t é
Les d i f f é r e n t s r a t i o s e x a m i n é s r é v è l e n t q u e ,
d a n s l ' e n s e m b l e , la s i t u a t i o n f i n a n c i è r e est b o n n e . Au
g r a p h i q u e 2, la c o u r b e du b é n é f i c e net par r a p p o r t aux
v e n t e s , c e l l e du r e n d e m e n t p a r r a p p o r t à l ' a c t i f et
c e l l e du r e n d e m e n t par r a p p o r t à l ' a v o i r des
a c t i o n n a i r e s m o n t r e n t u n e a m é l i o r a t i o n c o n s t a n t e .
b - R a t i o s de l i q u i d i t é
Les 2 p r i n c i p a l e s m e s u r e s q u e n o u s a v o n s
e x a m i n é e s sont les r a t i o s du f o n d s de r o u l e m e n t et de
l i q u i d i t é ( g r a p h i q u e 3 ) . Dans l ' e n s e m b l e , l ' e n t r e p r i s e
LA P A T I S S E R I E S I M A R D ET F I L S L t é e se s i t u e à un n i v e a u
i n f é r i e u r à la m o y e n n e de l ' i n d u s t r i e . La s i t u a t i o n
r a t t a c h é e au r a t i o du f o n d s de r o u l e m e n t se c o r r i g e
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g r a d u e l l e m e n t et l ' e n t r e p r i s e se r a p p r o c h e peu à peu de
l ' e n s e m b l e de l ' i n d u s t r i e . Quant au ratio de
l i q u i d i t é , celui-ci d é m o n t r e une p o s i t i o n plus
d é l i c a t e . L ' é q u i l i b r e entre son actif à court terme et
son p a s s i f à court t e r m e soit une c o u v e r t u r e de $ 0 . 5 9
d ' a c t i f (stock non i n c l u s ) pour c h a q u e d o l l a r de p a s s i f
a p p a r a î t un peu f a i b l e .
c - R a t i o s de s o l v a b i l i t é ou d ' e n d e t t e m e n t
Au niveau des r a t i o s de s o l v a b i l i t é ,
l'ensemble des points e x a m i n é s d é m o n t r e une s i t u a t i o n
f a v o r a b l e à l ' e n t r e p r i s e . A i n s i , la c o u v e r t u r e des
i n t é r ê t s , la c o u v e r t u r e des frais f i x e s et le ratio de
l'avoir des a c t i o n n a i r e s par r a p p o r t à l'actif se
s i t u e n t au d e s s u s de la m o y e n n e de 1 ' i n d u s t r i e et
m o n t r e n t une a m é l i o r a t i o n c o n s t a n t e .
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d - R a t i o s d ' e x p l o i t a t i o n
1) R o t a t i o n des s t o c k s
C'est à ce niv e a u que l ' e n t r e p r i s e se
d i f f é r e n c i e le p l u s . , La r o t a t i o n des s t o c k s a f f i c h e un
rat i o b e a u c o u p s u p é r i e u r à l ' i n d u s t r i e (voir g r a p h i q u e
4 ) . A vec un taux de plus de 8 3 , 2 fois pour l'année
f i n a n c i è r e 1 9 8 3 - 8 4 , LA P A T I S S E R I E S I M A R D ET FILS L t é e .
q u a d r u p l e la valeur m o y e n n e de l ' i n d u s t r i e ( 1 7 , 4 ) .
L'âge moyen des stocks est de 21 jour s pour le s e c t e u r
de la b o u l a n g e r i e - p â t i s s e r i e et de 4,39 jour s pour
l ' e n t r e p r i s e . Un taux é l e v é de r o t a t i o n peut ê t r e
s o u h a i t a b l e , p u i s q u ' i l p e r m e t d ' a v o i r des p r o d u i t s
f r a i s et de m a i n t e n i r au m i n i m u m les c o û t s r a t t a c h é s au
m a i n t i e n d ' i n v e n t a i r e . C e p e n d a n t , un ratio trop é l e v é
peut aussi cacher de f r é q u e n t e s r u p t u r e s des s t o c k s et
c o n s é q u e m m e n t , des ven t e s p e r d u e s .
2) C o l l e c t i o n des c o m p t e s - c l i e n t s
La c o l l e c t i o n des c o m p t e s - c l i e n t s se fait à un
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r y t h m e b e a u c o u p plus r a p i d e que l ' e n s e m b l e de
l ' i n d u s t r i e ( g r a p h i q u e 5 ) . A i n s i , les c o m p t e s à
r e c e v o i r de l ' e n t r e p r i s e se r e n o u v e l l e n t plus de 30
fois c o m p a r a t i v e m e n t à 17 pour l ' e n s e m b l e de
l ' i n d u s t r i e . E x p r i m é e en n o m b r e de j o u r s , la p é r i o d e
est de 12 jours pour l ' e n t r e p r i s e v e r s u s 2 1 , 5 pour
l ' i n d u s t r i e . C e t t e s i t u a t i o n est due en p a r t i e au
s y s t è m e de f r a n c h i s e a s s o c i é à l ' o r g a n i s a t i o n .
T o u t e f o i s , la n a t u r e des p r o d u i t s v e n d u s et la
m é t h o d e de ventes au c o m p t a n t p r a t i q u é e par les c e n t r e s
de ventes p o u r r a i e n t p e r m e t t r e à l ' e n t r e p r i s e
d ' a c c é l é r e r e n c o r e plus le r e c o u v r e m e n t des c o m p t e s
d ' a u t a n t p l u s , q u ' a c t u e l l e m e n t les v e n t e s e x t e r n e s à
l ' o r g a n i s a t i o n sont très f a i b l e s .
3) Coût des v e n t e s par r a p p o r t aux v e n t e s
A ce c h a p i t r e , 1 ' e n t r e p r i s e a c o n n u une
a u g m e n t a t i o n du r a p p o r t coût des v e n t e s sur les v e n t e s
de l'ordre de 5% e n t r e 1 9 8 3 - 8 4 ( g r a p h i q u e 6 ) . Nous
t e n t e r o n s , à la s e c t i o n s u i v a n t e , d ' e x p l i q u e r un peu
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Rotation des stocks entreprise
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GRAPHIQUE 5
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5 . 2 . 2 E x a m e n d e la s i t u a t i o n i n t e r n e de l ' e n t r e p r i s e
L ' e x a m e n d e la s i t u a t i o n i n t e r n e d e l ' e n t r e p r i s e
r é v è l e q u e d a n s l ' e n s e m b l e c e l l e - c i a c o n n u u n e
a m é l i o r a t i o n c o n s t a n t e d e s d i f f é r e n t s p o s t e s qui c o m p o s e n t
l e s é t a t s f i n a n c i e r s . Un p o i n t c e p e n d a n t s e r a i t à
s u r v e i l l e r p l u s p a r t i c u l i è r e m e n t . En r e g a r d a n t le
t a b l e a u 5, on n o t e q u e de 1 9 8 3 à 1 9 8 4 , m a l g r é u n e b a i s s e
d e s c o û t s de f a b r i c a t i o n de l ' o r d r e de 1 7 % , les b é n é f i c e s
b r u t s o n t q u a n d m ê m e d i m i n u é d ' e n v i r o n 5 % . C e t t e
s i t u a t i o n , c o r r o b o r é e à l ' a n a l y s e p a r r a t i o ( r a t i o c o û t s
d e s v e n t e s s u r les v e n t e s , p o i n t 5 . 2 . 1 ) , s e m b l e ê t r e
c a u s é e p a r les a c h a t s de p r o d u i t s f i n i s q u i , b i e n q u ' a y a n t
r e p r é s e n t é u n e p o r t i o n i m p o r t a n t e d a n s le c o û t d e s
m a r c h a n d i s e s v e n d u e s , n ' o n t p a s g é n é r é d e b é n é f i c e s
p r o p o r t i o n n e l s à c e u x r é a l i s é s p o u r les p r o d u i t s f a b r i q u é s
p a r LA P A T I S S E R I E S I M A R D ET F I L S L t é e .
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TABLEAU 5
RESULTATS DES EXERCICES FINANCIERS 1984 ET 1983
1984 % des 1983 % des
ventes ventes
Ventes 1 730 417 100 961 000 100
C.M.V.
Produits finis au de'but 14 151 7 830
Achat de produits finis 357 234 20
Coût de fabrication 1 084 017 62 760 861 79
1 455 402 84 768 861 80
Produits finis à la fin 20 378 14 151
1 435 024 754 540
295 393 17 207 250 22
5.3 Les ressources t e c h n o l o g i q u e s
Au niveau de la t e c h n o l o g i e u t i l i s é e , LA P A T I S S E R I E
SIMARD ET FILS LTEE. a informatise' sa g e s t i o n . A c t u e l l e m e n t , la
pr o d u c t i o n des états f i n a n c i e r s de l'e n t r e p r i s e et des
f r a n c h i s é s , la fa c t u r a t i o n des c o m p t e s - c l i e n t s , le p a i e m e n t des
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c o m p t e s - f o u r n i s s e u r s s o n t p r o d u i t s par le s y s t è m e
i n f o r m a t i s é . Les d i r i g e a n t s c o m p t e n t y i n c l u r e
g r a d u e l l e m e n t la p l a n i f i c a t i o n de la p r o d u c t i o n et la m i s e
à j o u r a u t o m a t i q u e de l ' i n v e n t a i r e , les c o m m a n d e s de
m a t i è r e s p r e m i è r e s e t , é v e n t u e l l e m e n t de r e l i e r le s y s t è m e
avec les c a i s s e s e n r e g i s t r e u s e s des f r a n c h i s e s ,
a u t o m a t i s a n t ainsi l ' e n s e m b l e des o p é r a t i o n s de
1 'organi sati o n .
Au n i v e a u des o p é r a t i o n s de f a b r i c a t i o n , il n'y a
pas de t e c h n o l o g i e p a r t i c u l i è r e d ' u t i l i s é e . L ' é q u i p e m e n t
d o n t se s e r t l ' e n t r e p r i s e se c o m p o s e de f o u r s r o t a t i f s , de
m é l a n g e u r s , de r é f r i g é r a t e u r s et d ' a u t r e s é q u i p e m e n t s q u e
l'on r e t r o u v e dans des e n t r e p r i s e s qui p r é p a r e n t de la
n o u r r i t u r e .
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CHAPITRE 6
DESCRIPTION DU CLIMAT ORGANISATIONNEL
6.1 L e s r e l a t i o n s e n t r e l e s s t r u c t u r e s e t l e s a c t i v i t é s
M ê m e si l ' e n v i r o n n e m e n t d e t r a v a i l d e L A
P A T I S S E R I E S I M A R D E T F I L S Lte'e. s e v e u t s a n s l i g n e
a u t o r i t a i r e , la s i t u a t i o n a c t u e l l e d é m o n t r e q u e l e s l i g n e s
h i é r a r c h i q u e s s o n t b i e n p r é s e n t e s . L e n i v e a u d ' a u t o n o m i e
f i n a n c i è r e e t a d m i n i s t r a t i v e d e s e m p l o y é s c a d r e s e s t
f a i b l e e t u n e g r a n d e p a r t i e d e s d é c i s i o n s d o i t ê t r e
r é f é r é e au d i r e c t e u r g é n é r a l . L ' o b j e c t i f q u a n t à la
r é p a r t i t i o n d e s r e s p o n s a b i l i t é s n ' é t a n t p a s d é f i n i , n o u s
n e p o u v o n s p a s p o r t e r d e j u g e m e n t s u r l ' o r i e n t a t i o n q u e
l ' e n t r e p r i s e p o u r r a i t v o u l o i r p r e n d r e a c t u e l l e m e n t .
L ' e s p r i t d ' é q u i p e , au s e i n d e L A P A T I S S E R I E
S I M A R D E T F I L S L t é e . s e m b l e ê t r e e x c e l l e n t . C e p e n d a n t , l a
j e u n e s s e d e l ' é q u i p e c o m b i n é e au p e u d ' e x p é r i e n c e q u e
c h a c u n p o s s è d e , a m è n e d e s p r o b l è m e s l i é s à l a c r o i s s a n c e
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de l ' o r g a n i s a t i o n . A c e r t a i n s m o m e n t s , il s e m b l e q u e
l ' é q u i p e de d i r e c t i o n s o i t à c o u r t d ' i d é e s . La g r a n d e
v i g u e u r d e s a d m i n i s t r a t e u r s a, p o u r le m o m e n t , c o m p e n s é le
m a n q u e d ' e x p é r i e n c e . T o u t e f o i s , la v i t e s s e de c r o i s i è r e
de l ' e n t r e p r i s e m u l t i p l i e la q u a n t i t é et l ' a m p l e u r d e s
p r o b l è m e s et il n ' e s t p a s c e r t a i n q u e d a n s l ' a v e n i r les
d i r i g e a n t s p u i s s e n t a b s o r b e r d a v a n t a g e de t r a v a i l .
La d i r e c t i o n q u e p r e n d a c t u e l l e m e n t l ' e n t r e p r i s e
n o u s s e m b l e l i é e de t r è s p r è s aux o b j e c t i f s p e r s o n n e l s de
M. J a c q u e s S i m a r d . On n o t e q u e t r è s peu de p e r s o n n e s s o n t
i m p l i q u é e s d a n s la p l a n i f i c a t i o n s t r a t é g i q u e de
l ' e n t r e p r i s e et q u e l ' i n f o r m a t i o n r e l i é e à c e s a c t i v i t é s
n ' e s t p a s c o n s i g n é e par é c r i t .
Au n i v e a u du m a r k e t i n g , on n o t e q u e c e t t e
f o n c t i o n de l ' e n t r e p r i s e e s t p a r t a g é e e n t r e d i f f é r e n t e s
p e r s o n n e s et q u ' i l n'y a en f a i t a u c u n r e s p o n s a b l e de
l ' e n s e m b l e des a c t i v i t é s p o u v a n t a i n s i a s s u r e r u n e b o n n e
c o o r d i n a t i o n des e f f o r t s .
On n o t e é g a l e m e n t q u ' a u n i v e a u d e s e m p l o y é s de
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p r o d u c t i o n , il y a un c e r t a i n t r a v a i l à f a i r e en v u e
d ' a m é l i o r e r le c l i m a t de t r a v a i l . Le d i r e c t e u r de c e
d é p a r t e m e n t , M. H e n r i S i m a r d , en e s t t r è s c o n s c i e n t et le
d i r e c t e u r g é n é r a l s e m b l e v o u l o i r a m o r c e r un c e r t a i n
t r a v a i l à ce n i v e a u .
6.2 L e s r e l a t i o n s e n t r e les d i f f é r e n t s i n t e r v e n a n t s
De f a ç o n g é n é r a l e , les c o m m u n i c a t i o n s e n t r e les
f r a n c h i s é s s o n t t r è s i n é g a l e s . E l l e s s o n t s é l e c t i v e s
d ' a b o r d au n i v e a u de l ' i n f o r m a t i o n qui c i r c u l e et e n s u i t e ,
au n i v e a u d e s s u c c u r s a l e s qui y p a r t i c i p e n t . C e r t a i n e s
f r a n c h i s e s s o n t p e r ç u e s n é g a t i v e m e n t de la p a r t d ' a u t r e s ,
r e s t r e i g n a n t la c i r c u l a t i o n d ' i n f o r m a t i o n et e m p ê c h a n t la
c o n s t i t u t i o n d ' u n e b a n q u e de s a v o i r qui s e r a i t b é n é f i q u e à
l ' e n s e m b l e d e s p a r t i c i p a n t s de l ' e n t r e p r i s e . L e s r é c e n t s
é v é n e m e n t s au n i v e a u d e s r e l a t i o n s de t r a v a i l o n t e n c o r e
e n v e n i m é la s i t u a t i o n . L e s r é u n i o n s i r r é g u l i è r e s d e s
g é r a n t s o n t é t é c i t é e s c o m m e é t a n t u n e d e s c a u s e s d e
t e n s i o n s qui e x i s t e n t e n t r e les f r a n c h i s é s . C e t t e
a c t i v i t é , qui se v o u l a i t m e n s u e l l e au d é p a r t , d e v r a i t ê t r e
u n e d e s p r é o c c u p a t i o n s p r e m i è r e s de l ' o r g a n i s a t i o n . M e n é e
de f a ç o n s t r u c t u r é e , e l l e p e r m e t t r a i t l ' é c h a n g e d ' i d é e s et
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d ' i n f o r m a t i o n s b é n é f i q u e s à t o u t e s les p a r t i e s en c a u s e
s u r t o u t p o u r une e n t r e p r i s e qui d é m a r r e un n o u v e a u c o n c e p t
de d i s t r i b u t i o n .
Les p e r s o n n e s i n t e r r o g é e s ont s i g n a l é q u e les
c o m m u n i c a t i o n s e n t r e le b u r e a u - c h e f et les f r a n c h i s e s s o n t
e x c e l l e n t e s . Les t r o i s p e r s o n n e s le p l u s en c o n t a c t avec
les f r a n c h i s é s , soit P i e r r e S i m a r d , J o h a n n e G i r a r d et Y v a n
R i c h a r d o n t f a i t l ' o b j e t de c o m m e n t a i r e s p o s i t i f s de la
m a j o r i t é d e s g e n s c o n t a c t é s . L e s q u e l q u e s c o m m e n t a i r e s
d é f a v o r a b l e s r e c u e i l l i s t o u c h a i e n t les d i f f i c u l t é s p o u r
les g é r a n t s de d o n n e r et f a i r e a c c e p t e r l e u r s i d é e s .
P o u r les p e r s o n n e s e x t é r i e u r e s au b u r e a u de
d i r e c t i o n , les t â c h e s à l ' i n t é r i e u r de la c o m p a g n i e ne
s o n t p a s b i e n d é f i n i e s . D a n s c e r t a i n s c a s , il s e m b l e q u e
les r e s p o n s a b i l i t é s s ' e n t r e c r o i s e n t . M ê m e si d a n s
l ' i m m m é d i a t c e t t e s i t u a t i o n n'a pas c r é é de c o n f l i t s
s é r i e u x , il d e m e u r e q u ' é v e n t u e l l e m e n t ce p o u r r a i t ê t r e une
z o n e p r o p i c e à l ' é c l o s i o n de t e n s i o n s .
C o m m e t o u t e e n t r e p r i s e qui p r e n d de l ' e x p a n s i o n ,
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le b e s o i n de c o n t r ô l e se f a i t d e p l u s en p l u s s e n t i r .
A c t u e l l e m e n t , l ' i m p l a n t a t i o n de n o u v e l l e s a c t i v i t é s d e
v é r i f i c a t i o n et la n é c e s s i t é de t e l s g e s t e s p o u r le b i e n
d e l ' e n s e m b l e de l ' e n t r e p r i s e ne s o n t p a s e x p l i q u é e s . C e
p o i n t e s t d ' a u t a n t p l u s i m p o r t a n t q u e le t y p e d e
c o m m u n i c a t i o n p e r s o n n a l i s é e q u e p r ô n e n t les d i r i g e a n t s de
LA P A T I S S E R I E S I M A R D ET F I L S L t é e . s e r a s û r e m e n t a f f e c t é
p a r l ' a d d i t i o n de n o u v e l l e s u n i t é s à l ' e n t r e p r i s e . P o u r
le m o m e n t , a u c u n e p é r i o d e d e t r a n s i t i o n n ' e s t e n v i s a g é e .
A u n i v e a u d e s c o m m u n i c a t i o n s i n t e r p e r s o n n e l l e s au
s e i n de l ' é q u i p e de d i r e c t i o n , il r e s s o r t q u ' i l n'y a i t
q u ' u n s e u l c a s qui p o s e q u e l q u e s i n t e r r o g a t i o n s . On n o t e
q u e c e r t a i n e s t e n s i o n s et c o n f l i t s g r a v i t e n t a u t o u r d e
M a d a m e J o h a n n e G i r a r d . A c t u e l l e m e n t , la p o s i t i o n a d o p t é e
p a r le d i r e c t e u r g é n é r a l e s t d e l a i s s e r a l l e r la
s i t u a t i o n . C e p e n d a n t , n o u s p e n s o n s q u e l e s p r o b l ê m e s
d e v r a i e n t ê t r e a b o r d é s de f r o n t et r é g l é s a f i n de n e p a s
n u i r e au bon f o n c t i o n n e m e n t de l ' e n t r e p r i s e . C e r ô l e
r e v i e n t n o r m a l e m e n t au d i r e c t e u r g é n é r a l .
A f i n de c o n s e r v e r un r a p p o r t de f o r c e a v a n t a g e u x
au s e i n de s o n r é s e a u de d i s t r i b u t i o n , l ' e n t r e p r i s e
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d e v r a i t t e n i r c o m p t e de la p u i s s a n c e f i n a n c i è r e q u e p e u t
e x e r c e r un f r a n c h i s é s u r l ' e n t r e p r i s e . A c t u e l l e m e n t , s u r
les 5 f r a n c h i s e s e x i s t a n t e s , on r e t r o u v e u n e p e r s o n n e qui
p o s s è d e u n e i n f l u e n c e s u r 3 d ' e n t r e e l l e s . A d v e n a n t le
c a s où l e s b o n n e s r e l a t i o n s qui e x i s t e n t a c t u e l l e m e n t se
r o m p a i e n t , l ' e n t r e p r i s e s e r a i t d a n s u n e p o s i t i o n
d é s a v a n t a g e u s e , s u r t o u t au p o i n t de v u e r e l a t i o n a v e c les
f r a n c h i s e s .
Le d e r n i e r p o i n t e x p l o r é d a n s c e t t e s e c t i o n e s t
les l i e n s de p a r e n t é qui e x i s t e n t e n t r e les m e m b r e s d e
l ' o r g a n i s a t i o n . A i n s i , on r e t r o u v e c e r t a i n s m e m b r e s de la
f a m i l l e S i m a r d en t a n t q u e p r o p r i é t a i r e s ou
c o - p r o p r i é t a i r e s de f r a n c h i s e s ou e m p l o y é s d a n s les
f r a n c h i s e s . A v e c l ' a d d i t i o n de n o u v e a u x a s s o c i é s d a n s le
g r o u p e d e s f r a n c h i s é s , n o u s p e n s o n s q u ' i l s e r a n é c e s s a i r e
de c l a r i f i e r une s i t u a t i o n q u i , p o u r le m o m e n t , s e m b l e
p r o p i c e aux m é s e n t e n t e s .
Il a p p a r a î t d o n c q u e le s t y l e de g e s t i o n a d o p t é
p a r les d i r i g e a n t s c o n c e n t r e les p o u v o i r s a u t o u r d ' u n
p e t i t n o m b r e de p e r s o n n e s . De p a r sa p o s i t i o n , le
d i r e c t e u r g é n é r a l c o n t r ô l e l ' e n s e m b l e d e s a c t i v i t é s de
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l ' o r g a n i s a t i o n . Son i n f l u e n c e s'étend a u t a n t au n i v e a u
o p é r a t i o n n e l de l ' e n t r e p r i s e q u ' a u n i v e a u du c o n s e i l
d ' a d m i n i s t r a t i o n . La c o n n a i s s a n c e de l ' o r g a n i s a t i o n
qu'il a d é v e l o p p é et les e f f o r t s de t r a v a i l c o n s i d é r a b l e s
que ce d e r n i e r d é p l o i t lui p e r m e t t e n t de m e n e r à bien les
d e s t i n é e s de l ' o r g a n i s a t i o n . De p l u s , la d e s c r i p t i o n et
la r é p a r t i t i o n v a g u e s des t â c h e s a m p l i f i e n t les
d i f f i c u l t é s q u ' o n t les a u t r e s m e m b r e s d i r i g e a n t s à
s ' i n t é g r e r aux a c t i v i t é s de g e s t i o n . D'un avis quasi
u n a n i m e des p e r s o n n e s i n t e r r o g é e s , la d é l é g a t i o n des
t â c h e s n ' e s t pas a d é q u a t e , trop de r è g l e s s o n t i n f o r m e l l e s
et l ' i n f o r m a t i o n est mal d i f f u s é e .
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CHAPITRE 7
SELECTION D'UN GOULOT D'ETRANGLEMENT
A u c o u r s d e n o t r e i n t e r v e n t i o n , p l u s i e u r s
i n t e r r o g a t i o n s o n t é t é s o u l e v é e s . P a r m i l e s p l u s
i m p o r t a n t e s n o t o n s :
7.1 L e s o r i e n t a t i o n s s t r a t é g i q u e s
M a l g r é le f a i t q u e l e s v e n t e s e n A b i t i b i N o r d
s o i e n t t r è s f a i b l e s , l e s d i r i g e a n t s d e l ' e n t r e p r i s e o n t
c h o i s i d e n e p a s c o u v r i r ce m a r c h é . Il a p p a r a î t q u e c e t t e
s i t u a t i o n a u r a i t b e s o i n d ' ê t r e a p p r o f o n d i e p u i s q u e d é j à
l e s i n f r a s t r u c t u r e s n é c e s s a i r e s ( p u b l i c i t é , l i v r a i s o n ,
p r o x i m i t é d u s i t e d e p r o d u c t i o n ) à la m i s e en m a r c h é d e s
p r o d u i t s d a n s c e t t e r é g i o n s o n t en p l a c e .
L ' e n t r e p r i s e n ' a p a s f i x é s e s p r i o r i t é s et n e
c a n a l i s e d o n c p a s l e s e f f o r t s v e r s un o b j e c t i f c o m m u n . Il
s e r a i t b o n p o u r l e s d i r i g e a n t s d ' e x a m i n e r la s i t u a t i o n e t
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de v o i r si les a c t i o n s p o s é e s s o n t c o h é r e n t e s avec les
o b j e c t i f s d é f i n i s .
7.2 Les r e l a t i o n s avec les f r a n c h i s é s
J u s q u ' à m a i n t e n a n t , le c h o i x d e s f r a n c h i s é s n'a
pas é t é un p r o b l è m e i m p o r t a n t p u i s q u e la s é l e c t i o n s'est
f a i t e p a r m i les c o n n a i s s a n c e s p r o c h e s de la f a m i l l e
S I M A R D . Les d i r i g e a n t s ont d é j à d é f i n i les c r i t è r e s
q u ' i l s d é s i r e n t p r é v i l é g i e r d a n s le c h o i x de l e u r s
a s s o c i é s , m a i s ne les ont pas e n c o r e a p p l i q u é s . La
c o n s t i t u t i o n d ' u n e b a n q u e de c a n d i d a t s p o t e n t i e l s p o u r r a i t
se r é v é l e r un a t o u t m a j e u r d a n s la p o u r s u i t e de
l ' e x p a n s i o n de LA P A T I S S E R I E S I M A R D ET F I L S L t é e .
N o u s a v o n s r e l e v é q u ' e n A m é r i q u e du Nord se
d e s s i n e n t d i f f é r e n t e s t e n d a n c e s f a c e au f r a n c h i s a g e .
D ' a u t r e s a v e n u e s p e u v e n t ê t r e a p p l i c a b l e s ou du m o i n s
e n v i s a g e a b l e s et l ' é v a l u a t i o n de d i f f é r e n t e s a l t e r n a t i v e s
p o u r r a i t p e r m e t t r e à l ' e n t r e p r i s e de se p o s i t i o n n e r
f a v o r a b l e m e n t d a n s le f u t u r f a c e aux c h a n g e m e n t s
s o c i o - é c o n o m i q u e s qui p e u v e n t s u r v e n i r .
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7.3 L e s p r o d u i t s et l e u r m i s e en m a r c h é
L ' e n t r e p r i s e n'a a u c u n e p r o c é d u r e d e m i s e en
m a r c h é q u i p e r m e t t r a i t u n e d i s t r i b u t i o n u n i f o r m e d e s
p r o d u i t s et de l ' i n f o r m a t i o n qui s'y r a t t a c h e . Si c e t t e
s i t u a t i o n n ' e s t p a s r e c t i f i é e , la c r o i s s a n c e d e
l ' e n t r e p r i s e a m p l i f i e r a les d i f f i c u l t é s r e n c o n t r é e s .
M ê m e si les s u c c u r s a l e s s o n t d i f f é r e n t e s d a n s
l e u r f o r m e et l e u r a p p a r e n c e , il e s t p o s s i b l e
d ' u n i f o r m i s e r la p r é s e n t a t i o n d e s p r o d u i t s a f i n d e c a d r e r
le c o n c e p t m i s en p l a c e p a r LA P A T I S S E R I E S I M A R D ET F I L S
L t é e . et de p e r m e t t r e a u x c l i e n t s d e se r e t r o u v e r d ' u n
é t a b l i s s e m e n t à un a u t r e .
Il n o u s a é t é m e n t i o n n é à m a i n t e s r e p r i s e s q u e
l ' a b s e n c e de m a t é r i e l p r o m o t i o n n e l e n t r a v a i t u n e m i s e en
m a r c h é e f f i c a c e . La c r é a t i o n de m a t é r i e l d e s u p p o r t p o u r
l ' i n t r o d u c t i o n d e s p r o d u i t s et p o u r l ' i d e n t i f i c a t i o n d e
c e u x d é j à en p l a c e d e v r a se f a i r e é v e n t u e l l e m e n t .
La p r o m o t i o n d e s é v é n e m e n t s s p é c i a u x e s t
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é g a l e m e n t d é f i c i e n t e et d e v r a f a i r e l ' o b j e t d e t r a v a u x d e
c o n c e p t i o n .
C e r t a i n e s d e s p e r s o n n e s c o n t a c t é e s n o u s o n t
i n d i q u é q u e la p u b l i c i t é d a n s l e s m é d i a n e l e u r
a p p a r a i s s a i t p a s au p o i n t . D e s a c t i o n s f a c e au c o n t e n u
s ' i m p o s e n t p u i s q u e l e s b é n é f i c i a i r e s d e c e t t e p r o m o t i o n ,
q u i s o n t en m ê m e t e m p s c e u x q u i la p a i e n t , n e s e m b l e n t p a s
p l e i n e m e n t s a t i s f a i t s .
Le p r i n c i p a l v é h i c u l e p u b l i c i t a i r e d e L A
P A T I S S E R I E S I M A R D E T F I L S L t é e . e s t la c o m m u n i c a t i o n e n t r e
l e s c o n s o m m a t e u r s . C e p e n d a n t , l ' o r g a n i s a t i o n n e c o n n a î t
ni l e s o p i n i o n s ni l e s g o û t s d e c e u x - c i f a c e a u x
f r a n c h i s e s e t a u x p r o d u i t s d e l ' e n t r e p r i s e .
C o m m e t o u t e i n t e r v e n t i o n au s e i n d ' u n e e n t r e p r i s e
v i s e à o b t e n i r les m e i l l e u r s r é s u l t a t s e t c e d a n s l e s p l u s
b r e f s d é l a i s , u n e i d e n t i f i c a t i o n d e s p r o d u i t s l e s p l u s
r e n t a b l e s et la c o n c e n t r a t i o n d e s e f f o r t s d e m a r k e t i n g s u r
c e u x - c i p o u r r a i e n t p e r m e t t r e d ' o b t e n i r r a p i d e m e n t d e s
r é s u 1 t a t s p r o b a n t s .
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7.4 Les o p é r a t i o n s r é g u l i è r e s
A u x d i r e s de p l u s i e u r s des p e r s o n n e s c o n t a c t é e s ,
l ' h o r a i r e des c o m m a n d e s ne r é p o n d pas a d é q u a t e m e n t aux
b e s o i n s et aux c o n t r a i n t e s du d é p a r t e m e n t de la
p r o d u c t i o n .
C o m m e m e n t i o n n é p r é c é d e m m e n t , il n ' e x i s t e pas de
p r o c é d u r e s ou de r è g l e s à s u i v r e d a n s les cas de r u p t u r e s
de s t o c k s . L i é e à l ' a b s e n c e de m o d e de f o n c t i o n n e m e n t
c o n c e r n a n t les l i v r a i s o n s , c e t t e s i t u a t i o n est p r o p i c e à
l ' é c l o s i o n de t e n s i o n s e n t r e les d i f f é r e n t s f r a n c h i s é s ,
d ' a u t a n t plus que c e r t a i n s d ' e n t r e eux font p a r t i e
i n t é g r a n t e de la f a m i l l e S i m a r d .
A c t u e l l e m e n t , les f r a n c h i s é s ne p o s s è d e n t pas
tous les d o c u m e n t s d é f i n i s s a n t les r è g l e s o p é r a t i o n n e l l e s .
Les i n s p e c t i o n s au n i v e a u de la q u a l i t é et du r e s p e c t des
m o d e s d ' o p é r a t i o n ne p e u v e n t s ' a p p l i q u e r a d é q u a t e m e n t .
L ' i m p l a n t a t i o n des r è g l e s de f o n c t i o n n e m e n t et la
d i s p o n i b i l i t é des d o c u m e n t s qui les d é f i n i s s e n t s o n t des
p r i o r i t é s o p é r a t i o n n e l l e s i m p o r t a n t e s .
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7.5 Les r e l a t i o n s avec le p e r s o n n e l
A c t u e l l e m e n t , l ' e n t r e p r i s e ne p o s s è d e a u c u n e
p o l i t i q u e d ' e m b a u c h é p o u r les e m p l o y é s . En p l u s , les
c r i t è r e s p o u r les é v a l u e r ne sont pas d é f i n i s . Il est
alo r s d i f f i c i l e d ' a s s u r e r une c o n t i n u i t é au n i v e a u du
ch o i x des t r a v a i l l e u r s au s e r v i c e de LA P A T I S S E R I E S I M A R D
ET FILS ltée..
La f o r m a t i o n d e s n o u v e a u x e m p l o y é s d a n s l e s
f r a n c h i s e s e s t n o n s t r u c t u r é e , o c c a s i o n n a n t a i n s i c e r t a i n s
p r o b l è m e s d ' i n t é g r a t i o n . Un m é c a n i s m e v i s a n t à s ' a s s u r e r
q u e les n o u v e l l e s r e c r u e s o n t r e ç u t o u t e l ' i n f o r m a t i o n
n é c e s s a i r e n ' e x i s t e p a s n o n p l u s .
L e s p r o b l è m e s de f o r m a t i o n au n i v e a u d e s g é r a n t s
se s o n t a v é r é s les p l u s é v i d e n t s p u i s q u e t o u t e s les
p e r s o n n e s c o n t a c t é e s les o n t m e n t i o n n é s . La n é c e s s i t é
d ' u n p r o g r a m m e de f o r m a t i o n a é t é m a i n t e s f o i s m e n t i o n n é e
c o m m e é t a n t i n d i s p e n s a b l e a f i n de c o r r i g e r la s i t u a t i o n .
U n e d e s c a u s e s d e s d i f f i c u l t é s au n i v e a u d e s
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r e l a t i o n s avec le p e r s o n n e l des f r a n c h i s e s est le m a n q u e
d ' i n c i t a t i f s pour les e m p l o y é s . L ' é t a b l i s s e m e n t d'un
c a d r e de f o n c t i o n n e m e n t qui c o m p o r t e r a i t des m e s u r e s p o u r
r é c o m p e n s e r les e m p l o y é s s u p é r i e u r s et i n c i t e r les a u t r e s
à a t t e i n d r e des s t a n d a r d s plus é l e v é s f a c i l i t e r a i t la
g e s t i o n du p e r s o n n e l à la c o n d i t i o n d ' ê t r e u t i l i s é
a d é q u a t e m e n t .
Nous avons n o t é q u ' a u c u n e p r o c é d u r e pour les cas
de r é p r i m a n d e et de m i s e à pied des e m p l o y é s e x i s t a i t chez
LA P A T I S S E R I E S I M A R D ET F I L S L t é e . C e t t e s i t u a t i o n a é t é
m e n t i o n n é e c o m m e é t a n t une des c a u s e s de la r é c e n t e
d e m a n d e d ' a c c r é d i t a t i o n s y n d i c a l e . Les lois q u é b é c o i s e s
et c a n a d i e n n e s à ce s u j e t sont très s t r i c t e s e t , pour le
bien de t o u t e l ' o r g a n i s a t i o n , des r è g l e s é c r i t e s d e v r o n t
ê t r e i n s t a u r é e s .
Les c o n s é q u e n c e s de l ' é v o l u t i o n r é c e n t e de la
s i t u a t i o n au niveau des r e l a t i o n s de t r a v a i l d e v r o n t ê t r e
é v a l u é e s et des r è g l e s de c o n d u i t e é t a b l i e s à l ' i n t é r i e u r
d'un d o c u m e n t écrit r é g i s s a n t l ' e n s e m b l e des a c t i v i t é s de
g e s t i o n du p e r s o n n e l ainsi que les d r o i t s et d e v o i r s des
e m p l o y é s .
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7.6 La s i t u a t i o n f i n a n c i è r e
L'examen de la s i t u a t i o n f i n a n c i è r e de
l ' e n t r e p r i s e a m o n t r é que c e r t a i n e s l a c u n e s e x i s t a i e n t au
n i v e a u de la g e s t i o n des s t o c k s et qu'il est p r o b a b l e q u e
le taux de r o t a t i o n é l e v é de l ' i n v e n t a i r e c a c h e de
f r é q u e n t e s r u p t u r e s de s t o c k s .
L'examen des d o c u m e n t s i n t e r n e s de l ' e n t r e p r i s e
m o n t r e que c e r t a i n e s l i g n e s de p r o d u i t s de la c o m p a g n i e ne
g é n è r e n t pas s u f f i s a m m e n t de b é n é f i c e s , f a i s a n t ainsi
d i m i n u e r la r e n t a b i l i t é de l ' o r g a n i s a t i o n .
7.7 Les r e s s o u r c e s h u m a i n e s
Le conseil d ' a d m i n i s t r a t i o n actuel ne j o u e pas
p l e i n e m e n t le rôle qu'il d e v r a i t au n i v e a u de la
d é f i n i t i o n des o r i e n t a t i o n s s t r a t é g i q u e s , de l ' a p p r o b a t i o n
de c e r t a i n e s d é c i s i o n s i m p o r t a n t e s et de l ' a p p o r t d ' i d é e s
c o n c e r n a n t la g e s t i o n et la p l a n i f i c a t i o n des a c t i v i t é s .
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P r é s e n t e m e n t , le d i r e c t e u r g é n é r a l se c h a r g e de
n o m b r e u s e s t â c h e s d ' e x é c u t i o n , d a n s l ' e n s e m b l e des
d é p a r t e m e n t s , a l o r s q u ' i l d e v r a i t n'en s u r v e i l l e r q u e la
r é a l i s a t i o n . C e t t e f a ç o n de f a i r e ne p e r m e t pas u n e
é v a l u a t i o n o b j e c t i v e du t r a v a i l r é a l i s é par les c a d r e s et
une c o o r d i n a t i o n a d é q u a t e des a c t i v i t é s de l ' e n t r e p r i s e .
Le d i r e c t e u r de la p r o d u c t i o n , M. H e n r i S i m a r d a
m e n t i o n n é son i n t e n t i o n de se r e t i r e r é v e n t u e l l e m e n t et
M m e . N i c o l e S i m a r d a f a i t p a r t q u e ses r e s p o n s a b i l i t é s
a c t u e l l e s s u f f i s a i e n t l a r g e m e n t à o c c u p e r le t e m p s q u ' e l l e
p o u v a i t d o n n e r à l ' e n t r e p r i s e . E l l e ne d é s i r e d o n c pas de
c h a r g e s a d d i t i o n n e l l e s .
O u t r e M. Henri S i m a r d et M m e N i c o l e S i m a r d ,
l ' e n s e m b l e du p e r s o n n e l c a d r e de l ' e n t r e p r i s e n'a q u e peu
d ' e x p é r i e n c e du m i l i e u des a f f a i r e s .
7.8 Les c o m m u n i c a t i o n s
II est c l a i r q u e des t e n s i o n s e x i s t e n t e n t r e les
d i v e r s f r a n c h i s é s . Un e x a m e n a p p r o f o n d i p e r m e t t r a i t de
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d é f i n i r q u e l l e s sont les causes des p r o b l ê m e s afin de
r é t a b l i r les c o m m u n i c a t i o n s entre c e u x - c i .
Le style de c o m m u n i c a t i o n entre le f r a n c h i s e u r et
les f r a n c h i s é s se m o d i f i e g r a d u e l l e m e n t par suite de
l ' a u g m e n t a t i o n du nombre d'associés au groupe et ces
d e r n i e r s semblent ne pas p e r c e v o i r les causes r é e l l e s de
ce c h a n g e m e n t .
Les c o m m u n i c a t i o n s entre c e r t a i n s cadres de
l ' e n t r e p r i s e sont d é f i c i e n t e s et donnent lieu, à
l ' o c c a s i o n , à des échanges teintés d ' a g r e s s i v i t é n o t a m m e n t
au sujet de travaux qui aurait du être faits par une
p e r s o n n e ou par une autre .
7.9 Les relations avec les i n t e r v e n a n t s
Les modes de c o n t r ô l e choisis par le f r a n c h i s e u r
ne sont pas respectés par l'ensemble des f r a n c h i s é s et
l'imposition de ceux-ci est d i f f i c i l e m e n t r é a l i s a b l e dû à
l'absence ou à la non d i s p o n i b i l i t é de c e r t a i n s d o c u m e n t s
admi n i strat i f s .
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Les tâches et les r e s p o n s a b i l i t é s ne sont pas
d é f i n i e s et r é p a r t i e s de façon f o r m e l l e entre les e m p l o y é s
c a d r e s . C e t t e s i t u a t i o n a d ' a i l l e u r s é t é c o n f i r m é e par
les f r a n c h i s é s et les d i r e c t e u r s des f r a n c h i s e s qui ont
m e n t i o n n é ne pas c o n n a î t r e ou avoir une vague idée des
r e s p o n s a b i l i t é s de c h a c u n . Le r é s u l t a t de c e t t e s i t u a t i o n
est que c e r t a i n e s o p é r a t i o n s a d m i n i s t r a t i v e s ne sont pas
c o o r d o n n é e s et des e f f o r t s se p e r d e n t ou sont mal
e m p l o y é s .
La c e n t r a l i s a t i o n a c t u e l l e de l ' i n f o r m a t i o n et du
p o u v o i r de d é c i s i o n amène une g r a n d e d é p e n d a n c e de
l ' e n t r e p r i s e envers le d i r e c t e u r général et force ce
d e r n i e r à e x é c u t e r des f o n c t i o n s qui d e v r a i e n t l'être par
d'autres p e r s o n n e s . Cette s i t u a t i o n a m è n e c e r t a i n e s
f r u s t r a t i o n s et o b l i g e le p e r s o n n e l c a d r e à se r é f é r e r
f r é q u e m m e n t à Jacques Simard pour des q u e s t i o n s
o p é r a t i o n n e l l e s a l o u r d i s s a n t ainsi le p r o c e s s u s
d é c i s i o n n e l .
Le pouvoir d i s c r é t i o n n a i r e des e m p l o y é s cadres au
niveau de la r é p a r t i t i o n et de l ' u t i l i s a t i o n des fonds
d i s p o n i b l e s pour les o p é r a t i o n s de leur d é p a r t e m e n t est
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f a i b l e r é d u i s a n t leur m a r g e de m a n o e u v r e au n i v e a u
d é c i s i o n n e l .
A c t u e l l e m e n t l ' e n t r e p r i s e s ' o c c u p e de r é g l e r les
p r o b l è m e s au fur et à m e s u r e de l e u r a p p a r i t i o n . La
p l a n i f i c a t i o n du t r a v a i l est p r e s q u ' i n e x i s t a n t e . Les
o b j e c t i f s h e b d o m a d a i r e s , m e n s u e l s ou a n n u e l s ne s o n t pas
f i x é s non p l u s que la d a t e de r é a l i s a t i o n . Les
r e s p o n s a b l e s p o u r c e r t a i n s t r a v a u x ne s o n t pas t o u j o u r s
identi f i é s .
Les p r o c é d u r e s a d m i n i s t r a t i v e s au sein de
l ' o r g a n i s a t i o n ne sont pas s y s t é m a t i s é e s et s o n t plus ou
m o i n s s u i v i e s , selon la d i s p o n i b i l i t é des d i r i g e a n t s .
Les c a r e n c e s au n i v e a u de la d é f i n i t i o n des
o r i e n t a t i o n s s t r a t é g i q u e s , du f a i b l e a p p o r t du c o n s e i l
d ' a d m i n i s t r a t i o n à la g e s t i o n , de la g r a n d e d é p e n d a n c e de
LA P A T I S S E R I E S I M A R D ET F I L S L t é e . e n v e r s la d i r e c t e u r
g é n é r a l , du m a n q u e de d é f i n i t i o n des t â c h e s au sein des
a d m i n i s t r a t e u r s , de l ' a b s e n c e de p l a n i f i c a t i o n du t r a v a i l
et de p r o c e s s u s a d m i n i s t r a t i f s y s t é m a t i q u e n o u s a m è n e n t à
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penser que des actions doivent être entreprises
prioritairement au niveau de la définition des rôles et de
l'organisation des activités administratives au sein de




8.1 I n t r o d u c t i o n au point d ' a n c r a g e
La p r e m i è r e étape de ce t t e s e c t i o n c o n s i s t e à
déf i n i r quel sera le but p o u r s u i v i , la m é t h o d e u t i l i s é e et
les p a r t i e s impliquées dans les c h a n g e m e n t s amorcés au
sein de LA P A T I S S E R I E SIMARD ET FIL S L t é e . . Pour ce
f a i r e , nous d o n n e r o n s une d é f i n i t i o n a p p e l é e point
d ' a n c r a g e . Ce texte i n d i q u e r a le sens des d é m a r c h e s
f u t u r e s que nous ferons et le point de vue p r é c o n i s é par
1'auteur du t r a v a i 1 .
8.2 E n o n c é du point d ' a n c r a g e
Le système de gestion de LA P A T I S S E R I E SIMARD ET
FILS Ltée est un e n s e m b l e d ' a c t i v i t é s a d m i n i s t r a t i v e s d'un
sys t è m e de pr o d u c t i o n de masse p e r m e t t a n t au bureau de
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d i r e c t i o n d'utiliser au m a x i m u m l'information et les
r e s s o u r c e s disponibles en vue de s y s t é m a t i s e r la
p l a n i f i c a t i o n s t r a t é g i q u e , d ' o r g a n i s e r les o p é r a t i o n s et
d'évaluer les r é s u l t a t s , p a r t i c u l i è r e m e n t au niveau du
personnel .
8.3 Validation du point d'ancrage
La méthode utilisée ( C h e k l a n d , 1972) n é c e s s i t e ce
que l'on appelle une validation du point d ' a n c r a g e . Il
s'agit de vérifier si tous les éléments dont nous avons
besoin pour poursuivre la démarche sont p r é s e n t s .
Les p r o p r i é t a i r e s de l'étude sont LA P A T I S S E R I E SIMARD ET
FILS L t é e .
L'environnement est c o n s t i t u é des autres s o u s - s y s t è m e s de
l'entreprise ainsi que l'environnement e x t e r n e à
1 ' o r g a n i s a t i o n .
Le client de l'étude est le d i r e c t e u r général de
1 ' entrepri se.
Le processus de t r a n s f o r m a t i o n est le suivant :
s y s t é m a t i s e r la p l a n i f i c a t i o n s t r a t é g i q u e , o r g a n i s e r les
o p é r a t i o n s et évaluer les r é s u l t a t s .
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Le p o i n t de v u e est q u e l ' é v o l u t i o n r a p i d e de
l ' o r g a n i s a t i o n c r é e un b e s o i n de s y s t é m a t i s e r l ' e n s e m b l e
d e s o p é r a t i o n s a d m i n i s t r a t i v e s et de d é t a c h e r
g r a d u e l l e m e n t l ' e n t r e p r i s e de la f a m i l l e S i m a r d , a f i n de
lui d o n n e r u n e e n t i t é p r o p r e p o u r q u ' e l l e p u i s s e é v o l u e r
par e l l e - m ê m e si les m e m b r e s de la f a m i l l e d é c i d a i e n t de
se r e t i r e r un j o u r .
8.4 J u s t i f i c a t i o n du p o i n t d ' a n c r a g e
N o t r e p o i n t d ' a n c r a g e s ' a p p u i e s u r le f a i t q u ' u n e
g r a n d e p a r t i e des a m é l i o r a t i o n s à a p p o r t e r d a n s
l ' e n t r e p r i s e d e m a n d e un r é a j u s t e m e n t au n i v e a u de la
s t r u c t u r e d é c i s i o n n e l l e . S e l o n M. J e a n R o b i d o u x ( 1 9 8 0 ) ,
d a n s son é v o l u t i o n , l ' e n t r e p r i s e en s e r a i t au s t a d e de la
c r i s e de l e a d e r s h i p . T o u j o u r s d ' a p r è s ce d e r n i e r , c e t t e
s i t u a t i o n d o n n e lieu à t r o i s n o u v e a u x i m p é r a t i f s p o u r le
g e s t i o n n a i r e : " d é l é g a t i o n p l u s p o u s s é e , l e a d e r s h i p a c c r u
p l u t ô t q u e t o u t v o u l o i r f a i r e seul et c o n t r ô l e d e s
a c t i v i t é s par la r é c e p t i o n de r a p p o r t s é c r i t s p o u r
f a c i l i t e r la p r i s e de d é c i s i o n " . Il s ' a g i t d o n c de
b u r e a u c r a t i s e r les o p é r a t i o n s de l ' e n t r e p r i s e , tel q u e
l ' e n t e n d M i n t z b e r g ( 1 9 7 9 ) .
N o t r e c h o i x du p o i n t d ' a n c r a g e n o u s p e r m e t t r a
d ' a p p o r t e r des s o l u t i o n s à p l u s i e u r s d e s p r o b l è m e s r e l e v é s
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p r é c é d e m m e n t . D ' a b o r d au n i v e a u d e s a c t i v i t é s
a d m i n i s t r a t i v e s , l ' e n s e m b l e d e s p r o b l ê m e s r e l i é s à la
d é f i n i t i o n d e s o r i e n t a t i o n s s t r a t é g i q u e s de l ' o r g a n i s a t i o n
d e v r a i t ê t r e é l i m i n é . En s e b a s a n t s u r d e s o b j e c t i f s
c l a i r s e t d é f i n i s , a u t a n t le c o n s e i l d ' a d m i n i s t r a t i o n q u e
le d i r e c t e u r g é n é r a l s e r o n t en m e s u r e d e m i e u x r é p a r t i r
les t â c h e s au s e i n du b u r e a u d e d i r e c t i o n . U n e m i s s i o n
p r é c i s e , f a i s a n t p a r t i e i n t é g r a n t e de la m i s s i o n g é n é r a l e
de l ' e n t r e p r i s e , p o u r r a ê t r e a s s i g n é e à c h a q u e c a d r e ,
r é s o r b a n t a i n s i les d i f f i c u l t é s o b s e r v é e s au n i v e a u de la
r é p a r t i t i o n d e s t â c h e s et d e s r e s p o n s a b i l i t é s .
L e s c o n s é q u e n c e s de c e t t e n o u v e l l e r é p a r t i t i o n
d e v r a i e n t ê t r e u n e d é c e n t r a l i s a t i o n a c c r u e d e s p o u v o i r s au
b é n é f i c e d e s e m p l o y é s c a d r e s et un p o u v o i r d i s c r é t i o n n a i r e
p l u s i m p o r t a n t , p o u r c e s d e r n i e r s , n o t a m m e n t en c e qui
t o u c h e la r é p a r t i t i o n et l ' u t i l i s a t i o n d e s f o n d s p a r
d é p a r t e m e n t .
La l i b é r a t i o n du d i r e c t e u r g é n é r a l d e s t â c h e s
d ' e x é c u t i o n lui p e r m e t t r a de m i e u x p l a n i f i e r les
o p é r a t i o n s , de c o o r d o n n e r e f f i c a c e m e n t l e s a c t i v i t é s
d é p a r t e m e n t a l e s et de s u p e r v i s e r les d i r e c t e u r s et c a d r e s
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d e LA P A T I S S E R I E S I M A R D ET F I L S Lte'e. E n f i n , la
r é g u l a r i s a t i o n de l ' e n s e m b l e des a c t i v i t é s p a r
l ' é t a b l i s s e m e n t d'un p r o c e s s u s a d m i n i s t r a t i f s i m p l i f i e r a
le d é r o u l e m e n t de l ' e n s e m b l e d e s o p é r a t i o n s y c o m p r i s




La s e c t i o n p r é c é d e n t e c o n s i s t a i t à é n o n c e r les
bases de nos p r o p o s i t i o n s à LA P A T I S S E R I E S I M A R D ET FI L S
L t é e . . Dans la p r e m i è r e s e c t i o n de ce c h a p i t r e , nous
é t a b l i s s o n s une s t r u c t u r e d ' a c c u e i l p o u r n o t r e m o d è l e ,
c o m p r e n a n t une d i s t r i b u t i o n des t â c h e s et des
r e s p o n s a b i l i t é s . C'est à ce t t e m ê m e s t r u c t u r e q u e d e v r a
s ' i n t é g r e r le m o d è l e c o n c e p t u e l que nous é l a b o r e r o n s dans
1 a deuxi ème parti e .
9.1 C u e i l l e t t e de l ' i n f o r m a t i o n
Afin de r e c u e i l l i r l ' i n f o r m a t i o n n é c e s s a i r e à la
p o u r s u i t e de not r e m a n d a t , c h a q u e e m p l o y é du b u r e a u de
d i r e c t i o n ainsi que c e r t a i n s m e m b r e s du c o n s e i l
d ' a d m i n i s t r a t i o n ont été r e n c o n t r é s . Une e n t r e v u e
s e m i - s t r u c t u r é e a été r é a l i s é e afin de r e c u e i l l i r les
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p r o p o s d e c h a q u e m e m b r e c o n c e r n é à p a r t i r d ' u n
q u e s t i o n n a i r e d e b a s e i n c l u s à l ' a n n e x e 6. D e s q u e s t i o n s
s u p p l é m e n t a i r e s o n t é t é p o s é e s au d i r e c t e u r g é n é r a l M .
J a c q u e s S i m a r d a i n s i q u ' à M. H e n r i S i m a r d C e l l e s - c i
t o u c h a i e n t l e u r v i s i o n de l ' e n t r e p r i s e et la p l a c e q u ' i l s
e n t r e v o y a i e n t p o u r les m e m b r e s a c t u e l s et f u t u r s d a n s
l ' o r g a n i s a t i o n . N o u s a v o n s j u g é q u ' u n e i n t e r r o g a t i o n p l u s
p o u s s é e d e c e s d e u x p e r s o n n e s é t a i t n é c e s s a i r e dû à l e u r
c o n n a i s s a n c e p r o f o n d e et à l ' i n f l u e n c e i m p o r t a n t e q u ' i l s
e x e r c e n t au s e i n de l e u r o r g a n i s a t i o n . T o u t e p r o p o s i t i o n ,
q u e l l e q u ' e l l e s o i t , d o i t t e n i r c o m p t e de la r é a l i t é d e
l ' e n t r e p r i s e . C e l l e - c i e s t q u ' a c t u e l l e m e n t M r s . H e n r i et
J a c q u e s S i m a r d o n t un l e a d e r s h i p d é t e r m i n a n t c h e z LA
P A T I S S E R I E S I M A R D ET F I L S L t é e . L e s s o l u t i o n s p r o p o s é e s
s o n t en a c c o r d a^ec les s o u h a i t s e x p r i m é s p a r c e s
d e r n i e r s .
9.2 La s t r u c t u r e de s u p p o r t du m o d è l e c o n c e p t u e l
9.2.1 C h o i x d ' u n m o d è l e
P o u r ê t r e e f f i c a c e , n o t r e s y s t è m e d e g e s t i o n d o i t
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s ' i n s é r e r à l ' i n t é r i e u r d ' u n e o r g a n i s a t i o n c o m p a t i b l e a v e c
n o t r e m o d è l e c o n c e p t u e l . D a n s c e t t e s e c t i o n , n o u s
d é f i n i s s o n s u n e f o r m e d e s t r u c t u r e o r g a n i s a t i o n n e l 1 e a p t e
à r e c e v o i r le s y s t è m e a d m i n i s t r a t i f q u e n o u s é l a b o r e r o n s
d a n s l e s s e c t i o n s s u b s é q u e n t e s .
L ' o n r e t r o u v e d a n s la l i t t é r a t u r e p l u s i e u r s
m o d è l e s d e s t r u c t u r e d ' o r g a n i s a t i o n . En g é n é r a l , l e s
m o d è l e s p r o p o s é s s o n t t i r é s d ' e x e m p l e s e x i s t a n t au s e i n d e
g r a n d e s o r g a n i s a t i o n s , c e l l e s - c i a y a n t d é v e l o p p é , d u r a n t
l e u r c r o i s s a n c e , u n e s i t u a t i o n c o r r e s p o n d a n t à l e u r s
b e s o i n s . Il e s t a i n s i p l u s d i f f i c i l e d e t r o u v e r u n e
c o n f i g u r a t i o n s t r u c t u r e l l e t o u t e f a i t e s ' a d a p t a n t
p a r f a i t e m e n t à u n e e n t r e p r i s e d e p e t i t e ou d e m o y e n n e
t a i l l e p u i s q u e l e u r " h i s t o i r e " e s t b e a u c o u p p l u s r é c e n t e .
A c e s u j e t , t a n t R o b i d o u x ( 1 9 8 0 ) q u e M i n t z b e r g ( 1 9 7 9 ) n o u s
s o u l i g n e n t la p r é s e n c e de s t a d e d e c r o i s s a n c e au s e i n
d ' u n e e n t r e p r i s e .
L e p r e m i e r s t a d e s t r u c t u r e l d e c r o i s s a n c e d ' u n e
o r g a n i s a t i o n s e l o n M i n t z b e r g ( 1 9 7 9 ) se n o m m e " l a s t r u c t u r e
e n t r e p r e n e u r ! ' a i e " . C e l l e - c i s e c a r a c t é r i s e p a r :
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T h e e n t r e p r e n e u r i a l s t a g e b r i n g s a v e r t i c a l d i v i s i o n of
labor w i t h the e n t r e p r e n e u r m a k i n g , all the i m p o r t a n t
d e c i s i o n s h i m s e l f , c o o r d i n a t i o n t h e i r e x e c u t i o n by d i r e c t
s u p e r v i s i o n and e v e r y o n e e l s e c a r r y i n g out his o r d e r s .
Le d e u x i è m e s t a d e é v o l u t i f d ' u n e s t r u c t u r e
o r g a n i s a t i o n n e l l e est a p p e l é , par M i n t z b e r g ( 1 9 7 9 ) , la
s t r u c t u r e b u r e a u c r a t i q u e . A ce s u j e t , l ' a u t e u r m e n t i o n n e :
T h e t r a n s i t i o n to b u r e a u c r a t i e s t r u c t u r e s e e m s
to be set off by the s p e c i a l i s a t i o n of j o b s , and p r o c e e d s
as f o l l o w s : job s p e c i a l i s a t i o n r e q u i r e s the e l a b o r a t i o n
of h i e r a r c h y of a u t o r i t y to e f f e c t c o o r d i n a t i o n t h r o u g h
d i r e c t s u p e r v i s i o n . T h e n , as work b e c o m e s m o r e
s p e c i a l i z e d and the u n i t s l a r g e r , the o r g a n i z a t i o n t u r n s
to s t a n d a r d i z a t i o n for c o o r d i n a t i o n . T h i s i n t r o d u c e s a
m a j o r d i v i s i o n of a d m i n i s t r a t i v e l a b o r , b e t w e e n d e s i g n i n g
the w o r k and s u p e r v i s i n g i t : a t e c h n o s t r u c t u r e is added
to plan and f o r m a l i z e the w o r k .
L ' e n s e m b l e de la s i t u a t i o n e x a m i n é e p r é c é d e m m e n t
n o u s a m è n e donc à p e n s e r q u e l ' e n t r e p r i s e est à une p h a s e
t r a n s i t o i r e et tend à é v o l u e r vers la m a c h i n e
b u r e a u c r a t i q u e .
9.2.2 La M a c h i n e B u r e a u c r a t i q u e
Pour c e t t e é t u d e , nous b a s o n s n o t r e p r o p o s i t i o n
sur un m o d è l e d ' o r g a n i s a t i o n d é c r i t par H e n r y M i n t z b e r g
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( 1 9 7 9 ) q u i p r é s e n t e l e s p a r a m è t r e s d e la m a c h i n e
b u r e a u c r a t i q u e d e la f a ç o n s u i v a n t e :
" h i g h l y s p e c i a l i z e d , r o u t i n e o p e r a t i n g t a s k , v e r y
f o r m a l i z e d p r o c e d u r e s in t h e o p e r a t i n g c o r e , a
p r o l i f e r a t i o n of r u l e s , r e g u l a t i o n s a n d f o r m a l i z e d
c o m m u n i c a t i o n t h r o u g h o u t t h e o r g a n i s a t i o n ,
l a r g e - s i z e d u n i t s at t h e o p e r a t i n g l e v e l , r e l i a n c e
o n t h e f o n c t i o n n a i b a s i s f o r g r o u p i n g t a s k s ,
r e l a t i v e l y c e n t r a l i z e d p o w e r f o r d e c i s i o n m a k i n g ,
a n d an e l a b o r a t e a d m i n i s t r a t i v e s t r u c t u r e w i t h a
s h a r p d i s t i n c t i o n b e t w e e n l i n e and s t a f f .
C o m m e n o u s p o u v o n s le c o n s t a t e r , c e r t a i n s d e s
e l e m e n t s m e n t i o n n é s c o r r e s p o n d e n t a s s e z b i e n à c e u x
r e t r o u v é s c h e z LA P A T I S S E R I E S I M A R D ET F I L S L t é e . t a n d i s
q u e d ' a u t r e s n é c e s s i t e n t p l u s d e s o u p l e s s e d a n s l e u r
i n t e r p r é t a t i o n . P a r m i c e u x - c i l'on n o t e le n i v e a u d e
s p é c i a l i s a t i o n qui d ' a p r è s n o t r e d é f i n i t i o n d e b a s e s e
d o i t d ' ê t r e d e h a u t n i v e a u . C e p e n d a n t , d a n s la r é a l i t é ,
m ê m e si les d i r i g e a n t s t e n d e n t g r a d u e l l e m e n t d ' o r g a n i s e r
les a c t i v i t é s d e f a b r i c a t i o n en f o n c t i o n d ' u n e g a m m e
r e s t r e i n t e d e p r o d u i t s , on ne p e u t p a r l e r d ' u n e e n t r e p r i s e
h a u t e m e n t s p é c i a l i s é e . L e m ê m e c a s s ' a p p l i q u e p o u r l e s
p r o c é d u r e s r a t t a c h é e s à la p r o d u c t i o n q u o i q u e d a n s c e
c a s - c i , l ' e n t r e p r i s e en e s t r e n d u e b e a u c o u p p l u s l o i n a v e c
la m i s e en p l a c e de r è g l e s et p r o c é d u r e s ( i n f o r m a t i s a t i o n
d e s r e c e t t e s , p r o c e s s u s i n f o r m a t i s é d e c o m m a n d e ,
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i n v e n t a i r e i n f o r m a t i q u e , e t c . ) .
L ' e n v i r o n n e m e n t c o n s t i t u e é g a l e m e n t un f a c t e u r
i m p o r t a n t au n i v e a u du d é v e l o p p e m e n t d ' u n e s t r u c t u r e
o r g a n i s a t i o n n e l l e . A i n s i , la s t a b i l i t é du m i l i e u , les
t e c h n i q u e s u t i l i s é e s , le t y p e de t r a v a i l e f f e c t u é au s e i n
de 1 ' o r g a n i s a t i o n , e t c . r e p r é s e n t e n t des é l é m e n t s
d é t e r m i n a n t s au n i v e a u de la p e r t i n e n c e d ' u n e s t r u c t u r e .
En ce sens M i n t z b e r g ( 1 9 7 9 ) c i t e p l u s i e u r s
c o n d i t i o n s e n v i r o n n e m e n t a l e s n é c e s s a i r e s a
" l ' o p é r a t i o n n a l i s a t i o n " de la m a c h i n e b u r e a u c r a t i q u e .
Parmi c e l l e s - c i n o t o n s :
. . . e n v i r o n m e n t s t h a t are s i m p l e and s t a b l e
...to h a v e been a b l e to s e t t l e on the s t a n d a r d s it
wi s h e s to use
...to be i d e n t i f i e d w i t h r e g u l a t i n g t e c h n i c a l
s y s t e m , s i n c e t h e s e r o u t i n i z e w o r k and so e n a b l e
it to be s t a n d a r d i z e d
...can shed m o s t of its a d m i n i s t r a t i v e c o m p o n e n t
. . . A n o t h e r c o n d i t i o n . . . i s e x t e r n a l c o n t r o l
Au n i v e a u de 1 ' e n v i r o n n e m e n t , 1 ' e n s e m b l e des
c r i t è r e s se r e t r o u v e c h e z LA P A T I S S E R I E S I M A R D ET F I L S
L t é e . .
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9.2.3 " O p é r a t i o n n a l i s a t i o n " de la m a c h i n e b u r e a u c r a t i q u e
La m a c h i n e b u r e a u c r a t i q u e d e m e u r e une s t r u c t u r e
où la haute d i r e c t i o n j o u e un rôle m a j e u r . A ce s u j e t ,
M i n t z b e r g (1979) m e n t i o n n e : " c o n s i d e r a b l e power in the
m a c h i n e b u r e a u c r a c y rests with the m a n a g e r s of the
strategi c a p e x " .
Notre p r o p o s i t i o n devra donc a c c o r d e r un rôle
i m p o r t a n t aux d i r i g e a n t s a c t u e l s . C e l u i - c i devra
c e p e n d a n t être d i f f é r e n t de ce qu'il était dans l'ancienne
s t r u c t u r e p u i s q u e , c o m m e le m e n t i o n n e M i n t z b e r g ( 1 9 7 9 ) :
"The m a n a g e r s at the s t r a t é g i e apex of t h e s e c o n f i g u r a t i o n
are c o n c e r n e d in large part with the fine t u n i n g of their
b u r e a u c r a t i c m a c h i n e s .
"Les e n t r e p r i s e s de p r o d u c t i o n de m a s s e ont
p r o b a b l e m e n t la m e i l l e u r e c o n n a i s s a n c e de la m a c h i n e
b u r e a u c r a t i q u e ( M i n t z b e r g , 1 9 7 9 , p . 3 2 6 ) " . Leur mode
d ' o p é r a t i o n i n t é g r é e , où à une e x t r é m i t é du p r o c e s s u s
opérationnel on r e t r o u v e les m a t i è r e s p r e m i è r e s qui sont
e n s u i t e t r a n s f o r m é e s et v e n d u e s , p e r m e t une s é q u e n c e
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d ' o p é r a t i o n s s t a n d a r d i s é e s et r é p é t i t i v e s p o u r l e s q u e l l e s
la " m a c h i n e b u r e a u c r a t i q u e " s ' a d a p t e p a r t i c u l i è r e m e n t
b i e n . La f i g u r e 7 n o u s m o n t r e s c h é m a t i q u e m e n t
l ' o r g a n i s a t i o n s t r u c t u r e l l e des d é p a r t e m e n t s à l ' i n t é r i e u r
d ' u n e e n t r e p r i s e de p r o d u c t i o n de m a s s e .
C o m p t e - t e n u de l ' e n s e m b l e des é l é m e n t s et des
c o n s i d é r a t i o n s m e n t i o n n é s p r é c é d e m m e n t , le m o d è l e d e
s t r u c t u r e o r g a n i s a t i o n n e l 1 e a p p e l é la " m a c h i n e
b u r e a u c r a t i q u e " s e m b l e ê t r e celui qui s o i t le m i e u x a d a p t é
aux b e s o i n s de LA P A T I S S E R I E S I M A R D ET F I L S L t é e . .
9.3 La s t r u c t u r e d ' a c c u e i l du m o d è l e c o n c e p t u e l
N o t r e s t r u c t u r e d ' a c c u e i l du m o d è l e c o n c e p t u e l
s ' i n s p i r e de la m a c h i n e b u r e a u c r a t i q u e , a d a p t é e t o u t e f o i s
p o u r une m o y e n n e e n t r e p r i s e o e u v r a n t d a n s le d o m a i n e de la
p r o d u c t i o n de m a s s e .
N o u s i l l u s t r o n s , à la f i g u r e 8, l ' o r g a n i g r a m m e de
n o t r e n o u v e l l e s t r u c t u r e a d m i n i s t r a t i v e . Le c a d r e s o u p l e
d a n s lequel n o u s l ' a v o n s c o n ç u p e u t r é p o n d r e aux
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a s p i r a t i o n s de c h a c u n et aux d é s i r s e x p r i m é s par les
d i r i g e a n t s dans leur v i s i o n à c o u r t et m o y e n t e r m e de
1 ' e n t r e p r i s e .
Ce nouvel o r g a n i g r a m m e d i f f è r e l é g è r e m e n t de
celui qui e x i s t e a c t u e l l e m e n t d a n s l ' e n t r e p r i s e . N o u s
p r o p o s o n s une " v e r t i c a l i s a t i o n " des r e s p o n s a b i l i t é s en vue
de c o m p l é t e r le p a s s a g e de l ' o r g a n i s a t i o n de la s t r u c t u r e
e n t r e p r e n e u r i a l e à c e l l e de la m a c h i n e b u r e a u c r a t i q u e .
A i n s i , n o u s r e t r o u v o n s , à peu de c h o s e s p r è s , le m o d è l e de
l ' e n t r e p r i s e de p r o d u c t i o n de m a s s e m e n t i o n n é p r é c é d e m m e n t
à la f i g u r e 7. De p l u s , c o m m e le c o n t r ô l e des o p é r a t i o n s
ne f a i t pas p a r t i e de la c h a î n e o p é r a t i o n n e l l e , n o u s
p e n s o n s que les r e s p o n s a b l e s de c e t t e a c t i v i t é d o i v e n t
ê t r e c o n s i d é r é s c o m m e " s t a f f " a u p r è s du d i r e c t e u r g é n é r a l
et du c o n s e i l d ' a d m i n i s t r a t i o n .
Les a u t r e s d i f f é r e n c e s m a j e u r e s se s i t u e n t au
n i v e a u du c o n t e n u des t â c h e s de c h a q u e p e r s o n n e .
C a r a c t é r i s é dans la s i t u a t i o n p r é c é d e n t e par des
a m b i g u ï t é s au n i v e a u de la d i s t r i b u t i o n , n o u s é l a b o r o n s
d a n s les l i g n e s qui s u i v e n t un c a d r e de f o n c t i o n n e m e n t où
les r e s p o n s a b i l i t é s sont m i e u x d é f i n i e s , n o t a m m e n t en ce
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FIGURE 8 Organigramme proposé à LA PATISSERIE SIMARD
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qui c o n c e r n e la haute d i r e c t i o n r e p r é s e n t é e par le c o n s e i l
d ' a d m i n i s t r a t i o n et le d i r e c t e u r g é n é r a l .
9.4 D e s c r i p t i o n des t â c h e s
9.4.1 Conseil d ' a d m i n i s t r a t i o n
Pour assurer la c r o i s s a n c e et la c o n t i n u i t é , il
est n é c e s s a i r e que l ' e n t r e p r i s e soit d i r i g é e par un
conseil d ' a d m i n i s t r a t i o n fort et e f f i c a c e . Il i m p o r t e que
cet outil de gestion soit a p p u y é par les p r o p r i é t a i r e s de
l ' e n t r e p r i s e et que son f o n c t i o n n e m e n t soit régi par des
r è g l e s s t r i c t e s qui s e r o n t r e s p e c t é e s .
9.4.1.1 C o m p o s i t i o n du conseil d ' a d m i n i s t r a t i o n
Le nouveau conseil d ' a d m i n i s t r a t i o n , tel que nous
le v o y o n s , est une s t r u c t u r e c o m p o s é e de c e r t a i n s m e m b r e s
de la d i r e c t i o n a c t u e l l e et de p e r s o n n e s e x t é r i e u r e s à
l ' e n t r e p r i s e . Ce d e r n i e r aspect r e v ê t , selon n o u s , une
i m p o r t a n c e p r i m o r d i a l e . Un choix j u d i c i e u x des m e m b r e s
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e x t e r n e s p e r m e t t r a à l ' e n t r e p r i s e de b é n é f i c i e r des
c o n n a i s s a n c e s et des c o m p é t e n c e s qui s e r o n t s û r e m e n t
b é n é f i q u e s à LA P A T I S S E R I E S I M A R D ET FILS l t é e . Les
m e m b r e s e x t e r n e s du conseil d ' a d m i n i s t r a t i o n d e v r a i e n t
p o s s é d e r une s o l i d e e x p é r i e n c e du m i l i e u des a f f a i r e s et
avoir p o t e n t i e l l e m e n t la c a p a c i t é de g é n é r e r des
a c t i v i t é s . Les m e m b r e s e x t e r n e s à l ' o r g a n i s a t i o n d o i v e n t
être r é m u n é r é s et les m o d a l i t é s e n t o u r a n t les taux sont à
di s c u t e r .
Le conseil d ' a d m i n i s t r a t i o n d e v r a i t être f o r m é
des p e r s o n n e s s u i v a n t e s :
- M o n s i e u r Henri Simard
- M o n s i e u r J a c q u e s Simard
- un autre m e m b r e de la f a m i l l e
- deux p e r s o n n e s de l'extérieur
- un r e p r é s e n t a n t des f r a n c h i s é s (autre q u ' u n
m e e m b r e de la f a m i l l e S i m a r d )
L ' o b j e c t i f à a t t e i n d r e par le choix des m e m b r e s du Conseil
d ' a d m i n i s t r a t i o n est la d i v e r s i f i c a t i o n des c o m p é t e n c e s et
des c o n n a i s s a n c e s .
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9 . 4 . 1 . 2 R ô l e du c o n s e i l d ' a d m i n i s t r a t i o n
Le C o n s e i l d ' a d m i n i s t r a t i o n e s t un o u t i l u t i l i s é
p a r LA P A T I S S E R I E S I M A R D ET F I L S Lte'e. d o n t l ' o r i e n t a t i o n
p r i n c i p a l e e s t la d i r e c t i o n , l ' a s s i s t a n c e et le c o n s e i l
a u p r è s d u d i r e c t e u r g é n é r a l d a n s le b u t de l ' a i d e r d a n s
ses d é c i s i o n s t o u c h a n t les o p é r a t i o n s de l ' e n s e m b l e de
l ' e n t r e p r i s e . Ce n o u v e a u C o n s e i l d ' a d m i n i s t r a t i o n a u r a
c o m m e r ô l e p r i n c i p a l de d é f i n i r les g r a n d e s o r i e n t a t i o n s
de la c o m p a g n i e et de c o n t r ô l e r son d é v e l o p p e m e n t . A i n s i ,
d a n s la m e s u r e où son f o n c t i o n n e m e n t e s t a d é q u a t et b i e n
o r c h e s t r é , il p e u t a i s é m e n t c o m b l e r c e r t a i n e s d e s
f a i b l e s s e s n o t é e s , p r i n c i p a l e m e n t au n i v e a u d e s o b j e c t i f s
et s t r a t é g i e s de c r o i s s a n c e .
9 . 4 . 1 . 3 F o n c t i o n n e m e n t du c o n s e i l d ' a d m i n i s t r a t i o n
D ' a p r è s C h a r e t t e , F o r t i e r , H a w e y e t
A s s o c i é s / T o u c h e R o s s et A s s o c i é s ( 1 9 8 1 , 1 9 8 4 ) , p o u r ê t r e
e f f i c a c e le c o n s e i l d ' a d m i n i s t r a t i o n d o i t r e s p e c t e r les
é l é m e n t s s u i v a n t s :
129
- En p r i n c i p e le c o n s e i l d ' a d m i n i s t r a t i o n s e r é u n i t u n e
f o i s p a r m o i s au m o i n s .
- P o u r q u ' u n e a s s e m b l é e p u i s s e se de'rouler e f f i c a c e m e n t ,
il e s t i m p o r t a n t q u ' u n o r d r e du j o u r p r é c i s s o i t p r é p a r é
et s u i v i . L e p r é s i d e n t d o i t v e i l l e r à c e q u e l ' o r d r e d u
j o u r s o i t s u i v i d a n s le c o u r s d e s d i s c u s s i o n s d e
1 ' a s s e m b l é e .
- P o u r q u ' u n e s é a n c e d u c o n s e i l d ' a d m i n i s t r a t i o n p u i s s e
a v o i r u n e p o r t é e et d e s c o n s é q u e n c e s , il f a u t q u e l e s
d é c i s i o n s qui y o n t é t é p r i s e s s o i e n t n o t é e s a f i n d ' e n
e x p é d i e r le c o n t e n u a u x p e r s o n n e s t o u c h é e s p a r les
d é c i s i o n s et aux m e m b r e s du c o n s e i l . Le ( l a ) s e c r é t a i r e
du p r é s i d e n t d e v r a i t n o r m a l e m e n t a s s i s t e r a u x d i s c u s s i o n s
du c o n s e i l d ' a d m i n i s t r a t i o n et n o t e r les d é c i s i o n s q u i y
s e r o n t p r i s e s .
- E n f i n , le p r é s i d e n t (ou le d i r e c t e u r g é n é r a l ) d o i t v o i r
à c e q u e les d é c i s i o n s qui o n t é t é p r i s e s au c o n s e i l , et
qui d e m a n d a i e n t de la p a r t d ' u n m e m b r e d u c o n s e i l ou d ' u n
e m p l o y é d e p r e n d r e a c t i o n , s o i e n t e x é c u t é e s .
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9 . 4 . 1 . 4 P o u v o i r s du C o n s e i l d ' a d m i n i s t r a t i o n
En p l u s des p o u v o i r s qui lui s o n t c o n c é d é s p a r la
l o i , s e l o n C h a r e t t e , F o r t i e r , H a w e y et a s s o c i é s / T o u c h e ,
R o s s et a s s o c i é s ( 1 9 8 4 ) , le c o n s e i l d ' a d m i n i s t r a t i o n a les
p o u v o i r s s u i v a n t s :
D e m a n d e r et r e c e v o i r des i n f o r m a t i o n s é c r i t e s ou
v e r b a l e s sur t o u t ce qui p e u t , de p r è s ou de l o i n ,
d i r e c t e m e n t ou i n d i r e c t e m e n t , t o u c h e r les o p é r a t i o n s , les
a f f a i r e s , le d é v e l o p p e m e n t , l ' o r g a n i s a t i o n et
l ' a d m i n i s t r a t i o n de l ' e n s e m b l e des a f f a i r e s de
1 ' e n t r e p r i s e .
- S u r la foi des i n f o r m a t i o n s r e ç u e s , il p e u t f a i r e des
a n a l y s e s p l u s p o u s s é e s , des r e c h e r c h e s p l u s a p p r o f o n d i e s
afin de d é c o u v r i r les r a i s o n s , les c a u s e s et les
c o n s é q u e n c e s des p r o b l è m e s et des s u g g e s t i o n s qui ont pu
ê t r e a p p o r t é s au c o n s e i l d ' a d m i n i s t r a t i o n par ses m e m b r e s
ou par des m e m b r e s du p e r s o n n e l de l ' e n t r e p r i s e .
- Le c o n s e i l d ' a d m i n i s t r a t i o n p e u t et d o i t en p r i n c i p e
é t a b l i r les g r a n d e s o r i e n t a t i o n s du d é v e l o p p e m e n t des
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a f f a i r e s de l ' e n t r e p r i s e , d é c i d e r d e q u e l l e f a ç o n le
d é v e l o p p e m e n t d e s d i f f é r e n t e s a c t i v i t é s d o i t se f a i r e ,
s ' o r g a n i s e r et se s t r u c t u r e r p o u r ê t r e e f f i c a c e d a n s le
f u t u r .
- Le c o n s e i l d ' a d m i n i s t r a t i o n d o i t p r e n d r e c o n n a i s s a n c e
d e s p l a n s de d é v e l o p p e m e n t p r é p a r é s p a r le d i r e c t e u r
g é n é r a l et les a c c e p t e r a p r è s d i s c u s s i o n s s'il y a l i e u .
Il p e u t é g a l e m e n t les r e j e t e r ou les m o d i f i e r s e l o n les
b e s o i ns .
- Le c o n s e i l d ' a d m i n i s t r a t i o n d o i t c o n n a î t r e l ' e n s e m b l e
d e s p o l i t i q u e s d ' o p é r a t i o n d é f i n i e s p a r le d i r e c t e u r
g é n é r a l . Il p e u t les r e j e t e r ou les m o d i f i e r s e l o n les
b e s o i n s r é e l s qui a u r o n t é t é i d e n t i f i é s .
- Le c o n s e i l d ' a d m i n i s t r a t i o n d o i t r e c e v o i r et a p p r o u v e r
le b u d g e t a n n u e l p r é p a r é p a r le d i r e c t e u r g é n é r a l à la
s u i t e d e s p r é v i s i o n s b u d g é t a i r e s f o u r n i e s p a r les
f r a n c h i s é s . Il d o i t en f a i r e l ' é t u d e d é t a i l l é e ,
s ' a s s u r e r q u e l ' e n t r e p r i s e a les m o y e n s f i n a n c i e r s d e
f a i r e f a c e à ce b u d g e t et q u ' e l l e a l e s m o y e n s p h y s i q u e s
et m a t é r i e l s n é c e s s a i r e s p o u r r e m p l i r l e s d i v e r s p l a n s
d ' a c t i o n p r é v u s au b u d g e t .
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- Le c o n s e i l d ' a d m i n i s t r a t i o n p e u t et d o i t d i s c u t e r de
t o u t a u t r e s u j e t qui p e u t i n f l u e n c e r les o p é r a t i o n s de
l ' e n t r e p r i s e , sa r e n t a b i l i t é , son e f f i c a c i t é et sa
p e r m a n e n c e .
9.4.2 D i r e c t e u r g é n é r a l
N o u s p e n s o n s q u e des m o d i f i c a t i o n s à la m é t h o d e
de t r a v a i l de M o n s i e u r J a c q u e s S i m a r d s ' i m p o s e n t , p o u r le
b i e n de l ' e n t r e p r i s e . D o r é n a v a n t , M. S i m a r d d e v r a se
r é s e r v e r q u e l q u e s h e u r e s par s e m a i n e p o u r e x a m i n e r ses
d o s s i e r s , f a i r e le p o i n t sur les t r a v a u x en c o u r s , r e v i s e r
les p r i o r i t é s , p l a n i f i e r c e r t a i n s o b j e c t i f s de m o y e n t e r m e
et s u r t o u t c o n s i g n e r par é c r i t ces q u e l q u e s r é f l e x i o n s
p o u r en a s s u r e r le s u i v i . Il s ' a g i t d o n c d ' i n s t a u r e r u n e
p r o c é d u r e qui p e r m e t t r a au d i r e c t e u r g é n é r a l de m i e u x
g é r e r son t e m p s et de c o n c e n t r e r les e f f o r t s des d i v e r s
e m p l o y é s v e r s un o b j e c t i f g l o b a l .
P o u r m a x i m i s e r l ' u t i l i s a t i o n du t e m p s de m o n s i e u r
J a c q u e s S i m a r d , n o u s v e r r i o n s c o m m e t â c h e s :
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S u p e r v i s i o n des d i f f é r e n t s d i r e c t e u r s
d é f i n i t i o n des m a n d a t s à e x é c u t e r et suivi de
l ' é v o l u t i o n de ceux-ci au n i v e a u :
- m a r k e t i n g
- fi n a n c e
- p r o d u c t i o n
- a d m i n i s t r a t i o n
- a c h a t s .
C o o r d i n a t i o n des a c t i v i t é s e n t r e les d i f f é r e n t s
servi ces
- l e c t u r e des r a p p o r t s des d i f f é r e n t s d i r e c t e u r s
- o r i e n t a t i o n des t r a v a u x
R e l a t i o n s avec le c o n s e i l d ' a d m i n i s t r a t i o n
- r a p p o r t sur l ' é v o l u t i o n de l ' o r g a n i s a t i o n
- d é f i n i t i o n des o r i e n t a t i o n s g é n é r a l e s et i n f o r m a t i o n
- e x é c u t i o n des d é c i s i o n s
Suivi des d o s s i e r s s p é c i a u x
- syndi cali sat ion
- i n f o r m a t i s a t i o n de l ' e n s e m b l e des o p é r a t i o n s
- p r o c e s s u s o p é r a t i o n n e l s
- é v a l u a t i o n du p e r s o n n e l de d i r e c t i o n
- d é c e n t r a l i s a t i o n des a c t i v i t é s de l ' e n t r e p r i s e
- r a p a t r i e m e n t à l'usine de c e r t a i n e s a c t i v i t é s de
f a b r i c a t i o n
R e l a t i o n avec le p e r s o n n e l de l ' e n t r e p r i s e
- é v a l u a t i o n des e m p l o y é s
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R e l a t i o n s p u b l i q u e s
- e x p o s i t i on
- c l u b soc i aux
- etc .
E v i d e m m e n t , la g e s t i o n du t e m p s q u e n o u s p r o p o s o n s p a s s e
p a r u n e d é l é g a t i o n p l u s p o u s s é e d e s t â c h e s et u n e
a u t o n o m i e f i n a n c i è r e p l u s i m p o r t a n t e d e s e m p l o y é s c a d r e s .
De p l u s , c o m p t e tenu des n o m b r e u s e s h e u r e s q u e M o n s i e u r
S i m a r d f o u r n i t à l ' e n t r e p r i s e et à l ' e x t é r i e u r de
c e l l e - c i , n o u s p e n s o n s q u ' i l d e v r a d é s o r m a i s c h o i s i r p a r m i
les a c t i v i t é s , c e l l e s qui s o n t le p l u s r e n t a b l e s p o u r
1 ' o r g a n i s a t i o n .
9.4.3 C o n t r ô l e u r
Les f o n c t i o n s du c o n t r ô l e u r ne d e v r a i e n t p a s
s ' a r r ê t e r à la p r o d u c t i o n des é t a t s f i n a n c i e r s . Les
t â c h e s a d d i t i o n n e l l e s q u e n o u s v e r r i o n s c o m m e f a i s a n t
p a r t i e de ses r e s p o n s a b i l i t é s s o n t :
- v o i r à p r é p a r e r les r a p p o r t s f i n a n c i e r s m e n s u e l s et
a n n u e l s
- o r g a n i s e r et s t r u c t u r e r le t r a v a i l de c o m p t a b i l i t é
- é t a b l i r et s u r v e i l l e r les s y s t è m e s de c o n t r ô l e
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- p r é p a r e r les p r é v i s i o n s b u d g é t a i r e s avec le d i r e c t e u r
g é n é r a l
- c o n t r ô l e r les c o m p t e s à r e c e v o i r et voir au
r è g l e m e n t des c o m p t e s à p a y e r
- c o m p t a b i l i s e r les a c t i v i t é s de l ' e n t r e p r i s e
- f a i r e les é t u d e s de r e n t a b i l i t é n é c e s s a i r e s pour les
investi s s e m e n t s
- voir à ce que les t r a v a u x de s e c r é t a r i a t et de
c o m p t a b i l i t é s o i e n t e x é c u t é s à temps
- s u p e r v i s e r le personnel et les o p é r a t i o n s au niveau
admi ni strati f.
Nous p e n s o n s que la p r o d u c t i o n des états
f i n a n c i e r s i n f o r m a t i s é s des f r a n c h i s é s , l'examen des
d i v e r s r a t i o s et l'analyse des r é s u l t a t s des o p é r a t i o n s
d e v r a i e n t être sous la r e s p o n s a b i l i t é du c o n t r ô l e u r .
Quant à la r é p a r t i t i o n des t â c h e s à l ' i n t é r i e u r de son
s e r v i c e , le c o n t r ô l e u r verra l u i - m ê m e à la f a i r e afin de
tirer le m a x i m u m des r e s s o u r c e s d i s p o n i b l e s .
9.4.4 D i r e c t e u r des a p p r o v i s i o n n e m e n t s
La f o n c t i o n a p p r o v i s i o n n e m e n t ne d i f f è r e pas
é n o r m é m e n t de ce q u ' e l l e est a c t u e l l e m e n t . On r e t r o u v e à
l ' i n t é r i e u r de c e l l e - c i :
- l'achat de tous les p r o d u i t s
- les r e l a t i o n s avec les f o u r n i s s e u r s
- la n é g o c i a t i o n des prix
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C e p e n d a n t , la v é r i f i c a t i o n d e s p r i x et d e la f a c t u r a t i o n
d e v r a i t ê t r e d u r e s s o r t du c o n t r ô l e u r .
9 . 4 . 5 D i r e c t e u r d e la p r o d u c t i o n
D a n s c e d é p a r t e m e n t , c e r t a i n e s m o d i f i c a t i o n s s o n t
à p r é v o i r . Il n o u s a p p a r a î t p e r t i n e n t q u e le r e s p o n s a b l e
d e la p r o d u c t i o n s u p e r v i s e é g a l e m e n t les r é c e p t i o n s et les
e x p é d i t i o n s d e la m a r c h a n d i s e . Q u a n t a u x f o n c t i o n s
d é v o l u e s au r e s p o n s a b l e d e c e t t e a c t i v i t é , n o u s n e v o y o n s
l ' u t i l i t é p o u r le m o m e n t d ' e n m o d i f i e r les é l é m e n t s . L e s
p r i n c i p a l e s r e s p o n s a b i l i t é s au n i v e a u d e la p r o d u c t i o n
s o n t :
- s u p e r v i s e r la p r o d u c t i o n q u o t i d i e n n e
- v o i r au c o n t r ô l e d e la p r o d u c t i o n q u o t i d i e n n e
- p l a n i f i e r les q u a n t i t é s à p r o d u i r e .
- m a i n t e n i r d e b o n n e s r e l a t i o n s à l ' i n t é r i e u r d e s o n
d é p a r t e m e n t
A u c o u r s de n o s e n t r e v u e s , M o n s i e u r H e n r i S i m a r d
a e x p r i m é le d é s i r de se r e t i r e r b i e n t ô t . L e s d i r i g e a n t s
d e v r o n t d o n c v o i r , en c o l l a b o r a t i o n a v e c c e d e r n i e r , à
p r é p a r e r d è s m a i n t e n a n t la r e l è v e a f i n q u e la p e r s o n n e
s é l e c t i o n n é e a i t s u f f i s a m m e n t d e t e m p s p o u r s ' i n t é g r e r
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e n t i è r e m e n t aux o p é r a t i o n s .
9.4.6 D i r e c t e u r du m a r k e t i n g
N o u s a v o n s se'paré la f o n c t i o n m a r k e t i n g p o u r en
f a i r e u n e s e c t i o n à p a r t qui e n g l o b e t o u s les é l é m e n t s qui
t o u c h e n t aux f r a n c h i s e s de LA P A T I S S E R I E S I M A R D ET F I L S
L T é e . C o m m e i n d i q u é sur l ' o r g a n i g r a m m e p r o p o s é , le
r e s p o n s a b l e du m a r k e t i n g s e r a c h a r g é de la s u p e r v i s i o n du
c o n t r ô l e de la q u a l i t é et du d é v e l o p p e m e n t d e s f r a n c h i s e s .
C o m m e r e s p o n s a b i l i t é d i r e c t e du d i r e c t e u r du m a r k e t i n g on
r e t r o u v e :
- p r é s e n t a t i o n des p r o d u i t s d a n s les f r a n c h i s e s
- s é l e c t i o n des p r o d u i t s à i n c l u r e d a n s l e u r l i g n e
- c o o r d i n a t i o n des a c t i v i t é s en vue d e s é v é n e m e n t s
s p é c i aux
- é v a l u a t i o n de la s a t i s f a c t i o n de la c l i e n t è l e
- é t u d e de l o c a l i s a t i o n
- s é l e c t i o n et r e c r u t e m e n t d e s f r a n c h i s é s
De p l u s , les o p é r a t i o n s de c o n t r ô l e de la
q u a l i t é , des o p é r a t i o n s et du d é v e l o p p e m e n t d e s f r a n c h i s e s
d e v i e n d r a i e n t des a c t i v i t é s d i s t i n c t e s , s o u s la
s u p e r v i s i o n du d i r e c t e u r du m a r k e t i n g .
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9.5 S y s t è m e a d m i n i s t r a t i f
Le m o d è l e q u e n o u s p r o p o s o n s r e s s e m b l e , en
c e r t a i n s p o i n t s , au f o n c t i o n n e m e n t a c t u e l du s y s t è m e
a d m i n i s t r a t i f . L e s activite's y s o n t p l u s o r i e n t é e s v e r s
la p l a n i f i c a t i o n et le c o n t r ô l e d e s o p é r a t i o n s . N o u s
d é c r i v o n s , d a n s la s e c t i o n qui s u i t , le d i a g r a m m e d e s f l u x
q u e n o u s r e t r o u v o n s à la f i g u r e 9, p a g e 1 4 2 .
A c t i v i t é 1 : D é f i n i r les o r i e n t a t i o n s s t r a t é g i q u e s ;
c ' e s t à ce n i v e a u q u e le c o n s e i l d ' a d m i n i s t r a t i o n d é f i n i t
les l i g n e s d i r e c t r i c e s et p r e n d les d é c i s i o n s m a j e u r e s qui
o r i e n t e n t l ' o r g a n i s a t i o n . A p a r t i r d e s c o n t r ô l e s de la
q u a l i t é du t r a v a i l , les m e m b r e s de la h a u t e d i r e c t i o n
p e u v e n t , en t o u t e c o n n a i s s a n c e d e c a u s e , p r e n d r e d e s
d é c i s i o n s é c l a i r é e s et j o u e r p l e i n e m e n t l e u r s r ô l e s .
D a n s le s y s t è m e a d m i n i s t r a t i f p r é c é d e n t , le
c o n s e i l d ' a d m i n i s t r a t i o n ne j o u e p a s p l e i n e m e n t son r ô l e .
C o m p r e n a n t e x c l u s i v e m e n t les m e m b r e s d e la f a m i l l e S i m a r d ,
d o n t c e r t a i n s n ' o n t q u e peu d ' i n t é r ê t d a n s LA P A T I S S E R I E
S I M A R D ET F I L S L t é e . , l ' a p p o r t d e c e t t e e n t i t é à la
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g e s t i o n n e se b o r n a i t s o u v e n t q u ' à d o n n e r l e u r a c c o r d s u r
d e s p r o j e t s é l a b o r é s p a r d ' a u t r e s p e r s o n n e s .
D a n s le s y s t è m e q u e n o u s p r o p o s o n s , le c o n s e i l
d ' a d m i n i s t r a t i o n d é t i e n t un r ô l e m a j e u r .
A c t i v i t é 2 : D é f i n i r et c o m m u n i q u e r la m i s s i o n : à
p a r t i r d e s o r i e n t a t i o n s m a j e u r e s d é f i n i e s p r é c é d e m m e n t ,
c h a q u e d i r e c t e u r d o i t ê t r e a v i s é p a r le d i r e c t e u r g é n é r a l
d e s o b j e c t i f s à a t t e i n d r e . C e t t e a c t i v i t é , qui n ' e x i s t a i t
p a s d a n s le s y s t è m e a d m i n i s t r a t i f p r é c é d e n t , a le d o u b l e
a v a n t a g e de s i t u e r les r e s p o n s a b i l i t é s d e s m e m b r e s de
l ' a d m i n i s t r a t i o n et de p e r m e t t r e u n e é v a l u a t i o n o b j e c t i v e
d e s t r a v a u x r é a l i s é s .
A c t i v i t é 3 : P r é p a r e r les b u d g e t s et r é p a r t i r les f o n d s
par d é p a r t e m e n t ; c e t t e n o u v e l l e a c t i v i t é e n t r e d a n s le
c a d r e d ' u n e d é l é g a t i o n p l u s p o u s s é e d e s t â c h e s et
r e s p o n s a b i l i t é s . La r é a l i s a t i o n d ' u n b u d g e t d ' o p é r a t i o n
et la c o m p a r a i s o n des r é s u l t a t s r é e l s a v e c les p r é v i s i o n s
p e r m e t t r o n t à l ' e n t r e p r i s e d ' a n a l y s e r s e s p e r f o r m a n c e s et
d'y d é c e l e r , s'il y a l i e u , d e s l a c u n e s .
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Les b u d g e t s d e v r o n t ê t r e p r é p a r é s par les
d i r e c t e u r s de c h a q u e d é p a r t e m e n t . De p l u s , les p r é v i s i o n s
de v e n t e s des f r a n c h i s é s d e v r o n t é g a l e m e n t s e r v i r de b a s e
à l ' é l a b o r a t i o n des d o c u m e n t s p r é v i s i o n n e l s . Le
c o n t r ô l e u r aura la c h a r g e de r a s s e m b l e r les p r é v i s i o n s des
p e r s o n n e s c o n c e r n é e s et d'en f a i r e le b u d g e t global qui
d e v r a ê t r e a p p r o u v é par le d i r e c t e u r g é n é r a l . Une f o i s
a c c e p t é s , les b u d g e t s d é p a r t e m e n t a u x s e r o n t r e t o u r n é s aux
d i r e c t e u r s . C e u x - c i s e r o n t é v e n t u e l l e m e n t u t i l i s é s c o m m e
un des c r i t è r e s d ' é v a l u a t i o n .
A c t i v i t é 4 : S u p e r v i s e r les d i r e c t e u r s ; la s u p e r v i s i o n
du p e r s o n n e l , a s s u r é e par le d i r e c t e u r g é n é r a l , se f e r a
par à p a r t i r de r a p p o r t s é c r i t s , non plus au n i v e a u de
l ' e x é c u t i o n c o m m e t e l l e , m a i s p l u t ô t d ' a p r è s le b u d g e t et
les r é s u l t a t s o b t e n u s par les d i r e c t e u r s .
De p l u s , c h a q u e d i r e c t e u r de d é p a r t e m e n t d e v r a
f o u r n i r par é c r i t (il s'agit d'un c o u r t d o c u m e n t d'au
m a x i m u m une p a g e ) , au d i r e c t e u r g é n é r a l , un plan
h e b d o m a d a i r e du t r a v a i l qu'il e n t e n d r é a l i s e r . C e t t e
a c t i v i t é s e r v i r a de second c r i t è r e d ' é v a l u a t i o n .
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A c t i v i t é 5 : C o o r d o n n e r les a c t i v i t é s d é p a r t e m e n t a l e s ;
à p a r t i r d e s r a p p o r t s f o u r n i s p a r les d i r e c t e u r s , le
d i r e c t e u r g é n é r a l c o o r d o n n e les a c t i v i t é s d e c h a q u e
d é p a r t e m e n t en v u e de m a x i m i s e r les o p e ' r a t i o n s .
A c t i v i t é 6 : P l a n i f i e r le t r a v a i l o p é r a t i o n n e l ; les
d i f f é r e n t s d i r e c t e u r s d o i v e n t p l a n i f i e r l ' e n s e m b l e d e s
a c t i v i t é s s o u s l e u r r e s p o n s a b i l i t é , s u p e r v i s é s p a r les
i n s t a n c e s s u p é r i e u r e s .
En p l u s de la p l a n i f i c a t i o n h e b d o m a d a i r e du
t r a v a i l ( m e n t i o n n é à l ' a c t i v i t é 4 ) , c h a q u e d i r e c t e u r
d e v r a i t p r o j e t e r s u r u n e b a s e m e n s u e l l e les t â c h e s à
e f f e c t u e r , p a r t i c u l i è r e m e n t c e l l e s qui n ' e n t r e n t p a s d a n s
les t â c h e s r o u t i n i è r e s . L ' o n p e u t m e n t i o n n e r i c i , les
p r é p a r a t i f s en v u e d e s f ê t e s s p é c i a l e s , la p r o d u c t i o n d e
p r o d u i t s p a r t i c u l i e r s , un p r o g r a m m e de f o r m a t i o n p o u r l e s
e m p l o y é s , u n e o u v e r t u r e de f r a n c h i s e , e t c . . D a n s c e r t a i n s
c a s , il p o u r r a ê t r e n é c e s s a i r e d ' i n c l u r e d a n s u n e
p l a n i f i c a t i o n m e n s u e l l e p l u s i e u r s d é p a r t e m e n t s d e
l ' e n t r e p r i s e . C e s e r a a l o r s la r e s p o n s a b i l i t é du
d i r e c t e u r g é n é r a l de v o i r à la p r o g r a m m a t i o n d e s
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a c t i vi t é s .
A c t i v i t é 7 : P r o d u i r e et m e t t r e à j o u r l e s d o c u m e n t s
c o m p t a b l e s et f i n a n c i e r s ; c e t t e a c t i v i t é , r é a l i s é e e n
p a r t i e p a r le c o n t r ô l e u r ( v o i r les d e s c r i p t i o n s d e s t â c h e s
d a n s la s e c t i o n du c a d r e d e s u p p o r t du m o d è l e c o n c e p t u e l ) ,
c o m p o r t e e n t r e a u t r e s c h o s e s la p r o d u c t i o n d e s é t a t s
f i n a n c i e r s ( t r a n s m i s au s o u s - s y s t è m e de v e n t e s ) a i n s i q u e
le p a i e m e n t d e s f o u r n i s s e u r s et d e s e m p l o y é s .
A c t i v i t é 8 : A p p r é c i e r le t r a v a i l r é a l i s é ; c e t t e
a c t i v i t é c o n s i s t e à é v a l u e r , t a n t q u a n t i t a t i v e m e n t q u e
q u a l i t a t i v e m e n t , le t r a v a i l e f f e c t u é d a n s l ' e n t r e p r i s e LA
P A T I S S E R I E S I M A R D ET F I L S L t é e . E l l e i n c l u t les a c t i v i t é s
de c o n t r ô l e de l ' e n s e m b l e de l ' o r g a n i s a t i o n . A u n i v e a u d u
s o u s - s y s t è m e de v e n t e s , on i n c l u t les c o n t r ô l e s de la
q u a l i t é et les i n s p e c t i o n s f a i t e s d a n s les f r a n c h i s e s . Le
p o i n t de r é f é r e n c e e s t a l o r s le m a n u e l du f r a n c h i s é . P o u r
les a c t i v i t é s r e l i é e s aux f i n a n c e s , c ' e s t p a r r a p p o r t au
b u d g e t q u e les é c a r t s s o n t a n a l y s é s a f i n d ' e n t r o u v e r la
c a u s e p o u r e n s u i t e r a f f i n e r les a c t i v i t é s d e p r é v i s i o n s
b u d g é t a i r e s ( a c t i v i t é 3 ) . A u n i v e a u d e s a c h a t s ce p o u r r a
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ê t r e l e s p r i x et la q u a l i t é ' d e s p r o d u i t s a c h e t é s q u i
t i e n d r o n t l i e u d e b a r è m e . P o u r la p r o d u c t i o n , l e s
q u a n t i t é s p r o d u i t e s et la q u a l i t é o b t e n u e p o u r r o n t s e r v i r
d e g u i d e . E n f i n , c h a q u e c r i t è r e u t i l i s é d e v r a ê t r e d é f i n i
p a r l ' e n t r e p r i s e , s e l o n les é l é m e n t s q u ' e l l e d é s i r e
m o d i f i e r .
A c t i v i t é 9 : E v a l u e r le p e r s o n n e l c a d r e ; en f o n c t i o n de
l ' a t t e i n t e d e s o b j e c t i f s et du d é v e l o p p e m e n t d u p e r s o n n e l ,
c h a q u e c a d r e e s t é v a l u é p a r le d i r e c t e u r g é n é r a l .
A c t i v i t é 1 0 : A p p o r t e r les c o r r e c t i f s n é c e s s a i r e s ; d a n s
le c a s où les r é s u l t a t s n ' o n t p a s p e r m i s d ' a t t e i n d r e les
o b j e c t i f s f i x é s , les c o r r e c t i f s n é c e s s a i r e s s o n t d é f i n i s
p a r le d i r e c t e u r g é n é r a l . D a n s le c a s où les é l é m e n t s qui
o n t f a i t d é f a u t d é p e n d e n t du p e r s o n n e l , le d i r e c t e u r
g é n é r a l d i s c u t e et p r e n d e n t e n t e a v e c les m e m b r e s
c o n c e r n é s a f i n d e r e c t i f i e r la s i t u a t i o n . P a r c o n t r e , si
c e s o n t les o p é r a t i o n s q u i o n t a m e n é l e s d é f a i l l a n c e s , l e s
m o d i f i c a t i o n s n é c e s s a i r e s s o n t p r é s e n t é e s au c o n s e i l
d ' a d m i n i s t r a t i o n et i n c l u s e s à la m i s s i o n g é n é r a l e d e
l ' o r g a n i s a t i o n , a p r è s a p p r o b a t i o n p a r l e s i n s t a n c e s
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d é c i s i o n n e l l e s s u p é r i e u r e s .
A c t i v i t é 11 : Définir et o r i e n t e r les m a n d a t s s p é c i a u x :
c e r t a i n e s s i t u a t i o n s e x i g e n t des actions s p o n t a n é e s et
i r r é g u l i è r e s dans l ' o r g a n i s a t i o n et à l ' e x t é r i e u r de
c e l l e - c i . Notons par e x e m p l e le r a p a t r i e m e n t des
a c t i v i t é s de p r o d u c t i o n à l'usine p r i n c i p a l e , les p r o j e t s
d ' a g r a n d i s s e m e n t , e t c . . S o u v e n t g u i d é e s par les r é s u l t a t s
o b t e n u s dans l ' e n t r e p r i s e , ces s i t u a t i o n s d e m a n d e n t des
é t u d e s s p é c i a l e s . G é n é r a l e m e n t , la tâche r e v i e n t au
conseil d ' a d m i n i s t r a t i o n de d e m a n d e r l ' a c c o m p l i s s e m e n t de
telles é t u d e s suite à des r e p r é s e n t a t i o n s faites par les
d i f f é r e n t s r e s p o n s a b l e s de s e c t e u r s (inclus le d i r e c t e u r
g é n é r a l ) . Ces d i f f é r e n t e s é t u d e s p e u v e n t ê t r e un calcul
de r e n t a b i l i t é pour c e r t a i n s i n v e s t i s s e m e n t s , des é t u d e s
de p r o d u c t i v i t é , etc. Elle d e v r o n t servir à m o d i f i e r ou à
c o n f i r m e r les o r i e n t a t i o n s s t r a t é g i q u e s .
9.6 C o m p a r a i s o n du m o d è l e p r o p o s é avec celui en place
La c o m p a r a i s o n du m o d è l e p r o p o s é avec la
s i t u a t i o n a c t u e l l e chez LA P A T I S S E R I E S I M A R D ET F I L S Ltée
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doit se faire en deux parties distinctes s o i t r l ) la
c o m p a r a i s o n des structures de f o n c t i o n n e m e n t (structure
d ' a c c u e i l ) et 2)la comparaison des p r o c e s s u s
a d m i n i s t r a t i f s . Pour les fins de c o m p a r a i s o n , nous
p r é s e n t o n s dans les tableaux 10,11 et 12 les activités du
p r o c e s s u s précédent (à gauche à l'intérieur de chaque
f i g u r e ) et celles proposées ( à droite à l'intérieur de
chaque f i g u r e ) .
9.6.1 La structure d'accueil
Dans un premier t e m p s , en c o m p a r a n t les deux
o r g a n i g r a m m e s (voir figure 1 0 ) , on c o n s t a t e une
" v e r t i c a l i s a t i o n " des t â c h e s , c o n f o r m é m e n t aux p r i n c i p e s
p r é c é d e m m e n t énoncés à la section 9.2, où on a défini le
modèle b u r e a u c r a t i q u e . L'on y r e t r o u v e é g a l e m e n t ,
c o n t r a i r e m e n t à l'organigramme synthèse p r é s e n t é à la
section 3, une sectorisation d é p a r t e m e n t a l e qui c o r r e s p o n d
à la vision de la m a c h i n e b u r e a u c r a t i q u e s u g g é r é e par
Mintzberg ( 1 9 7 9 ) . La répart ion des tâches qui a u p a r a v a n t
se faisait de façon informelle au fil de la c r o i s s a n c e et
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A i n s i , l ' a d d i t i o n de f o n c t i o n s ou la m o d i f i c a t i o n de la
r é p a r t i t i o n a c t u e l l e d e s r e s p o n s a b i l i t é s se f e r a , non p l u s
s u r u n e b a s e f l o u e p r o p i c e aux c o n f l i t s de p e r s o n n a l i t é ,
m a i s b i e n sur d e s d o c u m e n t s e x i s t a n t s qui se v e u l e n t u n e
b a s e c o n c r è t e de d i s c u s s i o n s . De p l u s , les d e s c r i p t i o n s
de t â c h e s p r o p o s é e s p e r m e t t r o n t de r e p é r e r p l u s f a c i l e m e n t
les z o n e s de t r a v a i l s a n s r e s p o n s a b l e ou a v e c
c h e v a u c h e m e n t d ' a u t o r i t é .
Un é l é m e n t f o n d a m e n t a l de la m a c h i n e
b u r e a u c r a t i q u e e s t l ' i m p o r t a n c e m a j e u r e a c c o r d é e à la
h a u t e d i r e c t i o n de l ' e n t r e p r i s e . M ê m e si s c h é m a t i q u e m e n t
la c o n f i g u r a t i o n p r o p o s é e e s t la m ê m e q u e la p r é c é d e n t e au
n i v e a u du c o n s e i l d ' a d m i n i s t r a t i o n et du d i r e c t e u r
g é n é r a l , o p é r â t i o n n e l 1 e m e n t d e s d i s t i n c t i o n s i m p o r t a n t e s
s o n t a m e n é e s . Le c o n s e i l d ' a d m i n i s t r a t i o n qui
p r é c é d e m m e n t ne j o u a i t à t o u t e s f i n s u t i l e s q u ' u n r ô l e
c o n s u l t a t i f o c c u p e , d a n s n o s p r o p o s i t i o n s , u n e p o s i t i o n
p r é p o n d é r a n t e . En e f f e t , c ' e s t à ce g r o u p e q u e r e v i e n t la
r e s p o n s a b i l i t é de d é f i n i r les o r i e n t a t i o n s de
l ' e n t r e p r i s e , p i e r r e a n g u l a i r e du d é v e l o p p e m e n t de t o u t e
o r g a n i s a t i o n . C e t t e s t r u c t u r e de b a s e p o s s è d e d e s
r e s p o n s a b i l i t é s p r é c i s e s et r i g i d e s q u e n o u s d é f i n i s s o n s à
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1 a secti on 9.4.
Le poste de d i r e c t e u r général pour sa p a r t , perd
de l ' i m p o r t a n c e au p r o f i t du conseil d ' a d m i n i s t r a t i o n
n o t a m m e n t en ce qui à trait à la p l a n i f i c a t i o n des
o b j e c t i f s et l ' o r i e n t a t i o n de l ' o r g a n i s a t i o n . Les
a c t i v i t é s d ' e x é c u t i o n ont t o u t e s été e n l e v é e s p o u r l a i s s e r
p l a c e au rôle de c o o r d o n n a t e u r que doit e x e r c e r le
t i t u l a i r e de ce poste au sein de LA P A T I S S E R I E S I M A R D ET
FILS Ltée.
P o u r c e q u i e s t d e s a u t r e s p o s t e s , n o u s l e s a v o n s
p o s i t i o n n é s e n f o n c t i o n d e l e u r i n t e r d é p e n d a n c e
o r g a n i s a t i o n n e l l e , p l u s q u e p a r l e u r s l i e n s h i s t o r i q u e s o u
f a m i l i a u x au s e i n d e l ' o r g a n i s a t i o n . L a t â c h e r e v i e n d r a
a u x d i r i g e a n t s a c t u e l s d e f a i r e l e s d e r n i e r s a j u s t e m e n t s
q u i s ' i m p o s e n t à c e n i v e a u .
9 . 6 . 2 L e p r o c e s s u s a d m i n i s t r a t i f
A u n i v e a u d u p r o c e s s u s a d m i n i s t r a t i f , il e x i s t e
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t r o i s d i f f é r e n c e s f o n d a m e n t a l e s e n t r e l ' a n c i e n p r o c e s s u s
et le n o u v e a u : les a c t i v i t é s r e l i é e s à la b u d g é t i s a t i o n ,
c e l l e s r e l i é e s à la p l a n i f i c a t i o n d e s o p é r a t i o n s e t l e s
a c t i v i t é s d ' é v a l u a t i o n du t r a v a i l r é a l i s é et du p e r s o n n e l
e n pi a c e .
a ) A c t i v i t é s r e l i é e s à la b u d g é t i s a t i o n
L e p r o c e s s u s a d m i n i s t r a t i f q u e n o u s p r o p o s o n s
c o m p o r t e u n e a c t i v i t é d e b u d g é t i s a t i o n ( f i g u r e 1 0 ) q u i
s ' a p p u i e s u r la d é f i n i t i o n d ' o b j e c t i f s c l a i r s et d e
m i s s i o n s p r é c i s e s p o u r c h a q u e d i r e c t e u r et c a d r e . D a n s la
s i t u a t i o n p r é c é d e n t e , le f i n a n c e m e n t d e s o p é r a t i o n s s e
f a i s a i t d e f a ç o n c o n t i n u e s a n s r é e l l e p l a n i f i c a t i o n
a n n u e l l e . N o t r e m o d è l e o b l i g e , p a r le b i a i s d e la
b u d g é t i s a t i o n , à e n v i s a g e r p o u r l ' a n n é e q u i v i e n t et l e s
s u b s é q u e n t e s , les p r o j e t s d ' i n v e s t i s s e m e n t s , l e s
m o d i f i c a t i o n s d ' o r i e n t a t i o n s et l e s a u t r e s é l é m e n t s à
i n c i d e n c e s m a j e u r e s s u r l ' o r g a n i s a t i o n p u i s q u ' i l s s o n t
n é c e s s a i r e s à l ' é t a b l i s s e m e n t d e s b u d g e t s . T o u j o u r s b a s é e
s u r la p a r t i c i p a t i o n p l e i n e e t e n t i è r e du c o n s e i l
d ' a d m i n i s t r a t i o n , c e t t e a c t i v i t é ( q u i e n r e g r o u p e en
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r é a l i t é un c e r t a i n n o m b r e d ' a u t r e s ) d e v r a i t i d é a l e m e n t
i n c l u r e la d é f i n i t i o n d e p l a n s d e d é v e l o p p e m e n t à l o n g
t e r m e .
b ) A c t i v i t é s r e l i é e s à la p l a n i f i c a t i o n d e s o p é r a t i o n s
L a p l a n i f i c a t i o n p é r i o d i q u e d e s o p é r a t i o n s
( f i g u r e 1 1 ) c o m p o r t e u n e a c t i v i t é s u p p l é m e n t a i r e q u i
s ' a d r e s s e à l ' e n s e m b l e d e s t r a v a u x i n t e r d é p a r t e m e n t a u x .
L e p r o c e s s u s p r é c é d e n t o f f r a i t t r è s p e u d e r é t r o a c t i o n
e n t r e la s u p e r v i s i o n , la c o o r d i n a t i o n et la p l a n i f i c a t i o n
d e s a c t i v i t é s d e s d i f f é r e n t s d é p a r t e m e n t s . N o t r e
p r o p o s i t i o n v i s e à i n t r o d u i r e u n e m é t h o d o l o g i e q u i d e v r a i t
s e d i s t i n g u e r de la p r é c é d e n t e p a r la r i g i d i t é e t la
c o n s t a n c e d e s o n a p p l i c a t i o n .
c ) A c t i v i t é s r e l i é e s à l ' é v a l u a t i o n du t r a v a i l r é a l i s é
Le t r o i s i è m e t y p e d ' a c t i v i t é s ' i n s c r i t d a n s la
s u i t e l o g i q u e d e s d e u x p r é c é d e n t s ( v o i r f i g u r e 1 2 ) . A p r è s
a v o i r d é f i n i e l ' o r i e n t a t i o n à s u i v r e ( v o i r 9 . 6 . 2 a ) e t
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v o i r à s o n e x é c u t i o n ( 9 . 6 . 2 . b ) l ' é v a l u a t i o n d e s r é s u l t a t s
v i e n t c o m p l é t e r le c i r c u i t . M ê m e si le p r o c e s s u s
p r é c é d e n t c o m p o r t a i t c e r t a i n e s a c t i v i t é s d ' é v a l u a t i o n d e s
r é s u l t a t s , l ' a p p l i c a t i o n s p o r a d i q u e et l ' a b s e n c e de
r é t r o a c t i o n en d i m i n u a i e n t é n o r m é m e n t l ' e f f i c a c i t é .
Q u o i q u e les d i f f é r e n c e s de f o n c t i o n n e m e n t s o i e n t
r e l a t i v e m e n t b i e n d é f i n i e s , il d e m e u r e q u e la v i g u e u r et
la r i g i d i t é avec l e s q u e l l e s e l l e s s e r o n t a p p l i q u é e s d a n s
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FIGURE 12 Comparaison entre le processus actuel
et proposé-Evaluation du travail
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Chapi tre 10
C r i t i q u e de la méthode
10.1 R é f l e x i o n s m é t h o d o l o g i q u e s sur la m é t h o d e utilisée
Au cours des récentes a n n é e s , le besoin de
méthodes d'analyse globales de situations ou problèmes
moins s t r u c t u r é s a amené p l u s i e u r s c h e r c h e u r s à adopter
une approche s y s t é m i q u e . En ce s e n s , les travaux de Peter
B. Checkland (1979) sur la m é t h o d o l o g i e des systèmes
souples s'inscrivent dans ce nouveau c o u r a n t .
La r e c h e r c h e - a c t i o n tire son o r i g i n e de ces
t r a v a u x . A ce p r o p o s , Roy et Al (1982) d é f i n i s s e n t la
recherche action de la manière s u i v a n t e :
La recherche action est un p r o c e s s u s dans
lequel les chercheurs et les a c t e u r s ,
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c o n j o i n t e m e n t , i n v e s t i g u e n t s y s t é m a t i q u e m e n t
u n e d o n n é e et p o s e n t d e s a c t i o n s en v u e de
s o l u t i o n n e r un p r o b l è m e i m m é d i a t v é c u p a r les
a c t e u r s et d ' e n r i c h i r le s a v o i r c o g n i t i f et le
s a v o i r - ê t r e d a n s un c a d r e é t h i q u e m u t u e l l e m e n t
a c c e p t é .
Le p r o c e s s u s de la r e c h e r c h e a c t i o n e s t i l l u s t r é à la
fi g u r e 1 3 .
La m é t h o d o l o g i e d e s s y s t è m e s s o u p l e s s ' a p p u i e s u r
u n e s t r a t é g i e en 4 é t a p e s .
La p r e m i è r e c o n s i s t e à a c c u m u l e r u n e s o m m e
d ' i n f o r m a t i o n s n é c e s s a i r e s à la c o n s t i t u t i o n d e c e q u ' i l
e s t c o n v e n u d ' a p p e l e r u n e i m a g e r i c h e d e la r é a l i t é .
C e t t e p a r t i e e x i g e u n e g r a n d e n e u t r a l i t é d e la p a r t d u
c h e r c h e u r p u i s q u ' à ce s t a d e , a u c u n e i n f l u e n c e ne d o i t
v e n i r p e r t u r b e r la d e s c r i p t i o n du v é c u p a r l e s a c t e u r s .
La r e p r é s e n t a t i o n de la r é a l i t é o b t e n u e de c e p r o c e s s u s
i n d u c t if e s t v a l i d é e p a r c o n s e n s u s a v e c les i n t e r v e n a n t s .
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LE PROCESSUS DE LA RECHERCHE-ACTION
\ \ / IMPLANTATION
\ \ i CXJ ,
\ \ V CHANGEMENT / /
FIGURE 13 LE PROCESSUS DE LA RECHERCHE-ACTION
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Le s e c o n d e é t a p e c o n s i s t e à d é f i n i r le s y s t è m e
r e t e n u . Pour ce f a i r e , le c o n s e i l l e r a m a l g a m e les
d i f f é r e n t e s v e r s i o n s du p r o b l è m e e t , tout en t e n a n t c o m p t e
de l ' e n v i r o n n e m e n t , c h o i s i t un a n c r a g e et v é r i f i e la
c o h é r e n c e de c e t t e o p é r a t i o n en p r o p o s a n t un c a d r e très
p r é c i s , le P . E . C . T . A . P . , pour s t r u c t u r e r la d é f i n i t i o n du
s y s t è m e j u g é p e r t i n e n t .
La t r o i s i è m e é t a p e , la c o n c e p t u a l i s a t i o n ,
r e p r é s e n t e la p a r t i e t h é o r i q u e de la m é t h o d e . C'est un
p r o c e s s u s s y s t é m i q u e , g l o b a l i s t e et e x p l o r a t i f . La
c o n c e p t u a l i s a t i o n est un p r o c e s s u s d é d u c t i f et le m o d è l e
é l a b o r é est d é d u i t de l'ancrage et de la d é f i n i t i o n du
s y s t è m e retenu (Prévost 1 9 8 3 ) .
Le m o d è l e d e s c r i p t i f (la p r o b l é m a t i q u e et le
m o d è l e e x p l o r a t i f et la c o n c e p t u a l i s a t i o n ) est c o n f r o n t é
et c o m p a r é dans la q u a t r i è m e é t a p e , le tout s o u m i s à un
p r o c e s s u s de v a l i d a t i o n .
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1 0 . 2 C r i t i q u e de la m é t h o d e
1 0 . 2 . 1 C a d r e de l ' i n t e r v e n t i o n
T o u t e d i s c u s s i o n ou c r i t i q u e à p r o p o s d'un s u j e t
quel q u ' i l s o i t , s u p p o s e un e n v i r o n n e m e n t qui c a d r e le
p o i n t de vue de la p e r s o n n e qui e f f e c t u e la c r i t i q u e .
P o u r les f i n s de ce t r a v a i l , les p o i n t s s u i v a n t s sont très
i m p o r t a n t s afin de bien s a i s i r l ' é t e n d u e et la p o r t é e du
r e s t e de ce c h a p i t r e . Il est i m p o r t a n t de g a r d e r à
1 ' e s p r i t que :
la c e u i l l e t t e de l ' i n f o r m a t i o n s'est e f f e c t u é e d a n s le
c a d r e d'un m a n d a t a c c o r d é à une f i r m e de c o n s e i l l e r s en
admini s t r a t i on .
le c l i e n t d e v a i t p a y e r des h o n o r a i r e s f i x e s .
le plan d ' i n t e r v e n t i o n é t a i t d é f i n i à l ' a v a n c e q u o i q u ' i l
y a v a i t p l a c e pour c e r t a i n s r é a j u s t e m e n t s en c o u r s de
m a n d a t .
l ' i n t e r v e n t i o n é t a i t s u p p o r t é e par un b u d g e t d é f i n i , une
p é r i o d e p r é c i s e d ' i n t e r v e n t i o n et un suivi du t e m p s
a c c o r d é au m a n d a t .
la s u p e r v i s i o n et la d i r e c t i o n du m a n d a t é t a i t ainsi
sous la r e s p o n s a b i l i t é d'un c o n s e i l l e r s e n i o r au s e r v i c e
de la fi rme .
les m é t h o d e s de c u e i l l e t t e et le t y p e d ' i n f o r m a t i o n s
n é c e s s a i r e s à l ' i n t e r v e n t i o n é t a i e n t p r é - d é f i n i s .
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la c u l t u r e d e l ' o r g a n i s a t i o n , à q u i le m a n d a t a é t é
c o n f i e ' , a n é c e s s a i r e m e n t " t e i n t é " l ' i n t e r v e n t i o n .
C o m p t e t e n u de c e qui p r é c è d e , n o u s a l l o n s t e n t e r
d ' e x a m i n e r les a v a n t a g e s et d é s a v a n t a g e s d u
d i a g n o s t i c - i n t e r v e n t i o n en r e l a t i o n a v e c un m a n d a t c o n f i é
à u n e e n t r e p r i s e de g e s t i o n c o n s e i l .
1 0 . 2 . 2 P o s i t i o n du c l i e n t v i s à v i s l ' i n t e r v e n a n t
D a n s u n e s i t u a t i o n où le c l i e n t d é f r a i e d e s
h o n o r a i r e s p r o f e s s i o n n e l s , en g é n é r a l , il e s t en d r o i t
d ' e x i g e r q u e l ' i n t e r v e n t i o n p u i s s e p o r t e r p r i o r i t a i r e m e n t
s u r u n e s e c t i o n de s o n e n t r e p r i s e ou s u r un s e c t e u r
d ' a c t i v i t é s d é f i n i de s o n o r g a n i s a t i o n . D a n s le c a s d ' u n e
r e c h e r c h e a c t i o n , où le c l i e n t se d o i t d e p a r t i c i p e r a u x
a c t i v i t é s c e t t e s i t u a t i o n p e u t p r é s e n t e r un p r o b l è m e d e
t a i l l e si au fil d e s t r a v a u x , il s ' a v è r e q u e l e s p r o b l è m e s
r é e l s ne s o n t p a s c e u x p r é c é d e m m e n t i d e n t i f i é s p a r le
c l i e n t . D a n s un p r e m i e r t e m p s , l ' i n f o r m a t i o n e s t p l u s
d i f f i c i l e à o b t e n i r p u i s q u e la r é t i c e n c e d u c l i e n t e s t
g é n é r a l e m e n t p l u s i m p o r t a n t e d a n s c e s c o n d i t i o n s . D a n s un
d e u x i è m e t e m p s , les t e n d a n c e s n a t u r e l l e s du c l i e n t à
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v o u l o i r o r i e n t e r les c o n c l u s i o n s dans le sens où lui
e n t r e v o i t la s o l u t i o n à son p r o b l è m e est une v a r i a b l e qui
doit ê t r e c o n t r ô l é e tout au long du m a n d a t .
D'un autre c o t é , la c r é d i b i l i t é f a c e au c l i e n t
est en g é n é r a l d é j à é t a b l i e et f a c i l i t e ce qu'il est
c o n v e n u d ' a p p e l e r le " c l i e n t m a n a g e m e n t " p u i s q u ' e n r é a l i t é
cet a s p e c t de la c o n s u l t a t i o n est p r o m o r d i a l et d é t e r m i n e
s o u v e n t le s u c c è s ou l'échec du m a n d a t .
A ce n i v e a u , la m é t h o d e p r é c o n i s é e par la
m a î t r i s e en gestion des p e t i t e s et m o y e n n e s o r g a n i s a t i o n s
c o m p o r t e des l a c u n e s . Elle ne met pas s u f f i s a m m e n t
l ' e m p h a s e sur l'extrême n é c e s s i t é pour la r é u s s i t e du
m a n d a t de créer un lien a f f e c t i f avec le c l i e n t et c e ,
avant m ê m e de d é b u t e r t o u t e t e n t a t i v e de c u e i l l e t t e
d ' i n f o r m a t i o n s que nous a p p e l l e r o n s " i n t i m e s " . Ce type
d ' i n f o r m a t i o n s p e r m e t de c o n c e p t u a l i s e r les s o l u t i o n s
a c c e p t a b l e s .
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1 0 . 2 . 3 C a p a c i t é de la m é t h o d e à r é p o n d r e aux c o n t r a i n t e s
En c o n s u l t a t i o n , les c o n t r a i n t e s s o n t m o n é t a i r e s ,
t e m p o r e l l e s et c u l t u r e l l e s . La m é t h o d e du d i a g n o s t i c
i n t e r v e n t i o n , tel q u e p r é c o n i s é e , f a v o r i s e la c o l l e c t e
d ' u n e i n f o r m a t i o n n o m b r e u s e et v a s t e c o m p a r a t i v e m e n t aux
b e s o i n s de la c o n s u l t a t i o n c o n v e n t i o n n e l l e . D a n s le c a d r e
d ' u n e i n t e r v e n t i o n b u d g é t é e , ceci r e p r é s e n t e é v i d e m m e n t un
p r o b l è m e i m p o r t a n t , s u r t o u t p o u r u n e p e r s o n n e
i n e x p é r i m e n t é e d a n s le d o m a i n e . De p l u s , les s t r u c t u r e s
é t a b l i e s d a n s des f i r m e s de m o y e n n e et g r a n d e d i m e n s i o n s
o e u v r a n t d a n s le d o m a i n e de la g e s t i o n c o n s e i l n u i s e n t
é g a l e m e n t .
Si le r e s p e c t des b u d g e t s d a n s u n e i n t e r v e n t i o n
est un p r o b l è m e , il est é v i d e n t q u e le t e m p s c o n s a c r é à
l ' e x é c u t i o n l'est é g a l e m e n t , les d e u x é t a n t r e l i é s de t r è s
p r è s . La g e s t i o n du t e m p s , a v e c le p r o c e s s u s de la
r e c h e r c h e a c t i o n , d e v i e n t p r o b l é m a t i q u e d a n s les c a s où
p l u s d'un m a n d a t est e x é c u t é de f r o n t . Les d i f f i c u l t é s
d ' o r g a n i s e r des r e n c o n t r e s où t o u s les i n t e r v e n a n t s d ' u n e
o r g a n i s a t i o n d o i v e n t ê t r e p r é s e n t s et c o n s e n t a n t s
d é c u p l e n t r a p i d e m e n t avec l ' a u g m e n t a t i o n du n o m b r e
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d ' i n t e r v e n t i o n s e f f e c t u é e s s i m u l t a n é m e n t . Les r e t a r d s
r i s q u e n t de s ' a c c u m u l e r r a p i d e m e n t et la d é m o b i l i s a t i o n
des c l i e n t s e n g e n d r e un n i v e a u d ' i n s a t i s f a c t i o n qui c r o î t
r a p i d e m e n t si l ' e x é c u t i o n n ' e s t p a s p a r f a i t e m e n t c o n t r ô l é e
p a r le c o n s e i l l e r , q u e l q u e f o i s au d é t r i m e n t du r e s p e c t
p u r i t a i n du p r o c e s s u s de la r e c h e r c h e - a c t i o n .
De p l u s , d a n s c e r t a i n e s c i r c o n s t a n c e s , le
d i r i g e a n t d ' e n t r e p r i s e r e q u i e r t les s e r v i c e s de
c o n s u l t a n t s e x t e r n e s j u s t e m e n t p a r c e q u ' i l ne d é s i r e pas
ê t r e i m p l i q u é d a n s les a c t i o n s qui s e r o n t p o s é e s (le
s e c t e u r p u b l i c est un e x c e l l e n t e x e m p l e ) ou q u ' i l
c o n s i d è r e ne pas a v o i r les c o m p é t e n c e s n é c e s s a i r e s p o u r
p a r t i c i p e r à l ' i n t e r v e n t i o n . U n e p r e s s i o n en v u e
d ' i m p l i q u e r a l o r s le d i r i g e a n t r i s q u e d ' ê t r e i n t e r p r é t é e
c o m m e un m a n q u e de c o m p é t e n c e d e s p r o f e s s i o n n e l s e m b a u c h é s
et de t e r n i r la c o n f i a n c e et la r é p u t a t i o n de la f i r m e
c h a r g é e de l ' e x é c u t i o n de l ' i n t e r v e n t i o n .
1 0 . 2 . 4 La r é a l i s a t i o n c o m p l è t e du c y c l e de la
r e c h e r c h e - a c t i on
Le d i a g n o s t i c - i n t e r v e n t i o n , en t a n t q u e m o d e
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d ' i n t e r v e n t i o n , t r o u v e t o u t e s o n e s s e n c e d a n s l a
r é a l i s a t i o n c o m p l è t e du c y c l e
d i a g n o s t i c - i n t e r v e n t i o n - é v a l u a t i o n et r e t o u r au
d i a g n o s t i c . La r é a l i t é , si e l l e p e r m e t d ' e f f e c t u e r
g é n é r a l e m e n t s a n s d i f f i c u l t é les d e u x p r e m i è r e s a c t i v i t é s
s o u s c o n t r ô l e , a m è n e p e u s o u v e n t l ' o c c a s i o n d ' é v a l u e r
f r o i d e m e n t les r é s u l t a t s et p r a t i q u e m e n t j a m a i s d e d é b u t e r
un n o u v e a u c y c l e . Si le c l i e n t e s t s a t i s f a i t d e
l ' i n t e r v e n t i o n , les s o l u t i o n s p r o p o s é e s s o n t a p p l i q u é e s .
L e c l i e n t se c h a r g e l u i - m ê m e d ' e n é v a l u e r la p e r t i n e n c e à
p a r t i r d e c r i t è r e s qui n e s o n t p a s t o u j o u r s r a t i o n n e l s o u
v é r i f i a b l e s . Si les n o t e s o b t e n u e s s o n t f a i b l e s , les
c h a n c e s d e r e p r i s e ou m ê m e d e r é a j u s t e m e n t s o n t
p r a t i q u e m e n t n u l l e s . L ' o n c o m p r e n d r a p o u r q u o i d a n s n o t r e
c o n t e x t e é c o n o m i q u e d e r e s t r i c t i o n .
1 0 . 3 L e s t e n d a n c e s d e s f i r m e s d e g e s t i o n - c o n s e i l
L e s b e s o i n s d e p l u s en p l u s s p é c i f i q u e s d e n o t r e
é c o n o m i e p o u s s e n t les e n t r e p r i s e s , o e u v r a n t d a n s le
d o m a i n e d e la g e s t i o n c o n s e i l , à a d o p t e r d e s p o l i t i q u e s d e
t r a v a i l qui c o r r e s p o n d e n t le m i e u x p o s s i b l e a u x b e s o i n s
d e s e n t r e p r i s e s . A i n s i , d e s d i r i g e a n t s d e p l u s en p l u s
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i n s t r u i t s et c o m p é t e n t s , c a p a b l e s de g é r e r des p r o b l è m e s
de p l u s en p l u s c o m p l e x e s , ne se l a i s s e n t p l u s
i m p r e s s i o n n e r par un l a n g a g e " é s o t é r i q u e " qui c a c h a i t
s o u v e n t u n e c o n n a i s s a n c e s u p e r f i c i e l l e des p r o b l ê m e s I
s u r m o n t e r . Au sein des g r a n d e s e n t r e p r i s e s , les
" s p é c i a l i s t e s " s e c t o r i e l s de la g e s t i o n ont f a i t leur
a p p a r i t i o n d e p u i s p l u s i e u r s a n n é e s . Ce n'est que
r é c e m m e n t , que les s p é c i a l i t é s ont é t é t r a n s f é r é e s et
a d a p t é e s aux p e t i t e s et m o y e n n e s o r g a n i s a t i o n s , non sans
h e u r t s t o u t e f o i s . M a l g r é c e l a , les t e n d a n c e s vers la
c o n c e n t r a t i o n du s a v o i r s ' a f f i r m e n t de plus en p l u s . Les
c o n s e i l l e r s " o m n i - c o n n a i s s a n t s " d i s p a r a i s s e n t et l a i s s e n t
la p l a c e aux p r o f e s s i o n n e l s de la P . M . E . . Le s t a t u t de
g é n é r a l i s t e , a u t r e f o i s r e c o n n u , perd de son i m p o r t a n c e et
les d é t e n t e u r s de ce t i t r e n ' i n t e r v i e n n e n t plus q u ' e n
d é b u t de m a n d a t pour t r a c e r le c a d r e de l ' i n t e r v e n t i o n et
p r é p a r e r la venue des c o n s e i l l e r s s p é c i a l i s é s . En ce
s e n s , la m é t h o d o l o g i e des s y s t è m e s s o u p l e s p r é s e n t e une
c a r e n c e m a j e u r e . Elle p r é p a r e mal le f u t u r i n t e r v e n a n t en
c o n s u l t a t i o n à la r é a l i t é du m a r c h é .
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CONCLUSION
II e x i s t e d i f f é r e n t e s t e c h n i q u e s d ' i n t e r v e n t i o n
a f i n de c o m p r e n d r e , d ' a n a l y s e r et de r é s o u d r e des
s i t u a t i o n s p r o b l é m a t i q u e s d a n s des e n t r e p r i s e s .
Les t r a v a u x r é a l i s é s c h e z LA P A T I S S E R I E S I M A R D ET
F I L S L T E E , à l'aide de l ' a p p r o c h e s y s t é m i q u e de P . B .
C h e c k l a n d ( 1 9 7 9 ) , o n t p e r m i s d a n s un p r e m i e r t e m p s d e
c o n n a î t r e la s i t u a t i o n de l ' e n t r e p r i s e t a n t au n i v e a u
f i n a n c i e r , é c o n o m i q u e q u ' h u m a i n . L ' i m a g e r i c h e de
l ' e n t r e p r i s e ainsi c o n s t i t u é e , des z o n e s p r o b l é m a t i q u e s
ont é t é i d e n t i f i é e s , les f a i t s ont é t é c o r r o b o r é s avec les
a c t e u r s et un p o i n t d ' a n c r a g e s é l e c t i o n n é c o n d u i s a n t à
l ' é l a b o r a t i o n d'un c o n c e p t de s y s t è m e de g e s t i o n a d a p t é
aux b e s o i n s de l ' o r g a n i s a t i o n .
A fin de s o u t e n i r l ' i m p l a n t a t i o n des c h a n g e m e n t s
p r o p o s é s , nous a v o n s d û , c o n c u r r e m m e n t à la c o n c e p t i o n ,
é l a b o r e r une s t r u c t u r e d ' a c c u e i l afin " d ' o p é r a t i o n n a l i s e r "
le p l u s e f f i c a c e m e n t p o s s i b l e n o t r e m o d è l e c o n c e p t u e l .
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P o u r t e r m i n e r le m é m o i r e de r e c h e r c h e - a c t i o n , u n e
c o u r t e r e ' f l e x i o n s u r la m é t h o d e , s u i v i e d e r é f l e x i o n s
p e r s o n n e l l e s s u r la p e r t i n e n c e de l ' u t i l i s a t i o n d e la
m é t h o d e d a n s le c a d r e s p é c i f i q u e d ' u n e i n t e r v e n t i o n p a r
u n e f i r m e d e g e s t i o n c o n s e i l , o n t é t é f a i t e s .
M ê m e si le c h e r c h e u r n ' a p a s é t é e n m e s u r e
d ' e f f e c t u e r le c y c l e c o m p l e t d e la r e c h e r c h e - a c t i o n e n
p a r t i c i p a n t p l e i n e m e n t à l ' i m p l a n t a t i o n d e s c h a n g e m e n t s
s u g g é r é s , c e m é m o i r e d e r e c h e r c h e - a c t i o n a p l e i n e m e n t
a t t e i n t s o n b u t . L e s c o m p a r a i s o n s a v e c l e s m é t h o d e s p l u s
t r a d i t i o n n e l l e s d ' i n t e r v e n t i o n au s e i n d ' e n t r e p r i s e o n t
p e r m i s de s c h é m a t i s e r , i n t e l l e c t u e l l e m e n t d u m o i n s , u n e
m é t h o d e d ' i n t e r v e n t i o n h y b r i d e m i e u x a d a p t é e a u x b e s o i n s
s p é c i f i q u e s d e s e n t r e p r i s e s d e g e s t i o n c o n s e i l . C e t t e
f a ç o n d e f a i r e n ' e s t é v i d e m m e n t p a s un n o u v e a u c o n c e p t
d ' i n t e r v e n t i o n en e n t r e p r i s e m a i s p e r m e t l ' a m a l g a m e , du
m o i n s l ' a u t e u r l ' e s p è r e , de c o n n a i s s a n c e s a c q u i s e s au fil
d e s a n n é e s p a r d e s p r o f e s s i o n n e l s d e la c o n s u l t a t i o n et
d ' u n e m é t h o d o l o g i e q u i r é p o n d , d a n s c e r t a i n e s c o n d i t i o n s ,
à un b e s o i n d e s y s t é m a t i s a t i o n d ' i n t e r v e n t i o n .
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ANNEXE 1
EVOLUTION DE LA SITUATION
DANS SECTEUR DE LA BOULAN-







































































ET DE PATISSERIE AU CANADA





























































TOTAL 1,431 18,122 273,071 1,358,022 34,892
So u r c e : S t a t i s t i q u e C a n a d a - C a t a l o g u e 3 2 - 2 0 3
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ANNEXE 3
LES CONCESSIONS DANS LE














































S o u r c e : S t a t i s t i q u e C a n a d a , L e f r a n c h i s a g e d a n s l ' é c o n o m i e
c a n a d i e n n e , 1 9 7 6 - 1 9 8 1 , i n f o r m a t i o n a n t i c i p é e a v r i l 1 9 8 3
174
ANNEXE 4
LES CONCESSIONS DANS LE
































FABRIQUES PAR LA PATISSERIE
SIMARD ET FILS Ltée.





































iCocjui 1 1 es Blanches
Lonw Blanc Coconut
Lon^; Blanc Peanut








Pâte a la Viande en b
250 jPaté à la Viande gros
270 ||Paté à la Viande avec Patates
225 |IPate au Saumon
340 il farte aux Pommes
/ 0_j5"jjTarte aux Pommes St-Hubert




.'ate a Tarte en Chaudière
Ttfrre - Zu SuttP ff«
FEUILLETE
Vol au Vent b« 5cm
1)Vol au Vent 7cm
i|Voî au Vent ttcrn
IIVol au Vent 10cm



























ivol au Vent Carré S
jj.Jalousie S

























Eclairs à la Crème
Eclairs à la Costarde
Choux à la crème

















IBiscuits Gruau et Raisins
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QUESTIONNAIRE D'ANALYSE DES TÂCHES,
EXEMPLES DE QUESTIONS À POSER
1) Identification
- Nom et prénom?
- Titre officiel du poste?
- Autres titres utilisés?
- Service?
2) Sommaire des responsabilités actuelles
- Comment décririez-vous votre responsabilité principale à quelqu'un qui ne
connaît pas votre secteur d'activité?
3) Description détaillée
- Liste de vos diverses tâches (ex. je planifie la production quotidienne)
- Pourcentage du temps consacré à chacune de ces tâches
4) Relations hiérarchiques avec le supérieur immédiat
- Nom et titre
- Nom et titre d'autres personnes que le supérieur immédiat qui donnent des
directives (exemples de directives reçues)
5) Relations hiérarchiques avec les surbordonnés
- Nora et titre des subordonnés (exemples de directives données)
6) Délimitation des responsabilités
- Établissez une liste des problèmes les plus importants que vous
rencontrez régulièrement et qu'il vous appartient de résoudre sans devoir
en référer à votre supérieur immédiat.
- Quels résultats concrets, spécifiques atteignez-vous qui vous font dire,
à la fin d'une journée: "Ce fut une bonne journée, je suis fier de ce
que j'ai fait".
- Selon quels critères votre supérieur vous a-t-il dit qu'il évaluait votre
rendement?
Questionnaire d'analyse des tâches,
exemples de questions à poser
7) Autres informations importantes
- Parmi les tâches que vous avez mentionnées précédemment, y en a-.-il qui,
à votre avis, devraient être effectuées par d'autres personnes que vous?
Quels avantages apporterait le changement du fonctionnement actuel?
- Y a-t-il des tâches qui devraient rentrer dans vos responsabilités et que
vous n'assumez pas actuellement? Qui s'occupe de ces tâches? Quels
seraient les avantages si l'on changeait le fonctionnement actuel?
- Commentaires personnels (Que changeriez-vous dans la situation actuelle
pour que vous — ou l'ensemble de l'entreprise - puissiez être plus
efficace et plus satisfait au travail? Y a-t-il d'autres points
importants qu'il faudrait mentionner et que les questions ne vous ont pas
donné l'occasion de dire?).
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